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Sommaire 
Le gain de popularité du coaching en entreprise depuis les années 2000 (Judge & Cowell, 
1997; Morin, 2010; Poilpot-Rocaboy, 2010) amène les chercheurs à se questionner sur les 
facteurs liés à son efficacité. Dans le domaine de la psychothérapie, il est reconnu que 
l’alliance de travail joue un rôle important dans le succès ou l’échec d’une intervention 
(Emmerling & Whelton, 2009; Flückiger, Del Re, Wampold, & Horvath, 2019; Horvath, 
Del Re, Flückiger, & Symonds, 2011). Les quelques études réalisées en coaching 
démontrent que l’alliance de travail joue également un rôle important pour le succès d’un 
processus de coaching (Baron & Morin, 2009; Boyce, Jackson, & Neal, 2010; de Haan, 
Culpin, & Curd, 2011; de Haan, Duckworth, Birch, & Jones 2013). Pourtant, encore très 
peu d’études se sont intéressées aux comportements visant à bâtir et à maintenir l’alliance 
de travail lors de rencontres de coaching (Gessnitzer & Kauffeld, 2015). Partant de 
l’énoncé selon lequel, en début de pratique, les étudiants en psychologie peuvent manquer 
de confiance envers leurs habiletés à bâtir et à maintenir une alliance de travail 
(Mallinckrodt & Nelson, 1991), la présente étude se donne l’objectif de décrire et 
d’explorer les comportements adoptés par les coachs en formation étudiant en psychologie 
organisationnelle pour bâtir et maintenir l’alliance de travail en coaching, selon la 
définition de l’alliance de travail de Bordin (1979). Un devis qualitatif s’inscrivant dans 
le paradigme compréhensif (Mucchielli, 2004) explore les processus de coaching menés 
par deux coachs en formation au doctorat en psychologie organisationnelle à l’Université 
de Sherbrooke lors de leur coaching auprès de deux principaux coachés, cadres d’une 
grande entreprise manufacturière. Les données soumises à l’analyse thématique, tirées de 
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l’observation de rencontres de coaching, mettent en évidence trois grands thèmes qui 
témoignent des comportements permettant aux coachs de bâtir et de maintenir l’alliance 
de travail : le respect des champs de compétence, la gestion du processus de coaching 
selon quatre moments spécifiques et la création d’un espace de réflexion introspective. À 
notre connaissance, la présente recherche fournit, pour une première fois dans la 
littérature, l’identification de comportements concrets pour bâtir et maintenir l’alliance de 
travail en coaching qui pourront être utiles aux formateurs de coachs et aux coachs en 
formation eux-mêmes. D’autres recherches futures pourront approfondir ces résultats avec 
un échantillon plus vaste et diversifié. 
 
Mots clés : Coaching, alliance de travail, coach en formation, psychologie 
organisationnelle, comportements pour bâtir et maintenir l’alliance de travail
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Introduction 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Les milieux de travail sont actuellement exposés à des changements rapides et 
nombreux (Baron & Baron, 2015; Bersin, Geller, Wakefield, & Walsh., 2016), qu’ils 
soient économiques ou technologiques (De Lisser, 2000; Kampa-Kokesch & Anderson, 
2001). Sur le plan des ressources humaines, les organisations doivent favoriser le 
développement professionnel, considéré maintenant comme un moyen d’attirer de 
nouveaux talents et d’augmenter l’engagement envers l’employeur (Pelster, Haims, 
Stempel, & van der Vyver, 2016). Au-delà des effets sur l’engagement, le développement 
des compétences professionnelles est devenu essentiel puisqu’il est maintenant exigé que 
les professionnels aient des compétences variées, dont des compétences interpersonnelles 
et relationnelles (Baron & Morin, 2010). Selon De Lisser (2000) et Kampa-Kokesch et 
Anderson (2001), ces nouvelles exigences deviennent des sources de stress chez plusieurs 
gestionnaires qui éprouvent des doutes quant à leur capacité à s’adapter aux nouveaux 
défis auxquels ils sont exposés, d’autant plus qu’à travers l’action quotidienne, peu de 
temps est accordé aux problématiques relationnelles (Hall, Otazo, & Hollenbeck, 1999). 
La formation traditionnelle s’avérant peu efficace pour le développement des compétences 
relationnelles (Baron & Morin, 2010; Marquardt, 2000), les organisations et les 
professionnels ont de plus en plus recours au coaching pour répondre à ce besoin de 
développement (Poilpot-Rocaboy & Charpentier, 2010). 
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C’est dans ce contexte que le coaching accroît sa présence en entreprise et, selon Morin 
(2010) et Poilpot-Rocaboy et Charpentier (2010), sa popularité est toujours en 
augmentation dans ce milieu. Cette croissance rapide soulève certains questionnements. 
Si la littérature non scientifique traitant du coaching abonde, les études empiriques se font 
plus rares (Baron & Morin, 2009; Boyce et al., 2010; Grant, 2014; Kampa-Kokesch & 
Anderson, 2001). À ce jour, quelques études ont démontré l’efficacité du coaching 
(Athanasopoulou & Dopson, 2018; Graßmann, Schölmerich, & Schermuly, 2020; Grant, 
2014; Theeboom, Beersma, & van Vianen, 2014). En revanche, les conditions menant à 
l’efficacité restent toujours nébuleuses (Athanasopoulou & Dopson, 2018). Puisque peu 
de recherches scientifiques étudiant le coaching sont disponibles, plusieurs chercheurs se 
tournent vers la littérature traitant de la psychothérapie. Ces deux types d’interventions 
partagent un principe de base permettant de les comparer (Gray, 2006; Hodgetts, 
2002) : elles sont des interventions entre deux personnes basées sur une relation d’aide 
(de Haan et al., 2013; McKenna & Davis, 2009). En se basant sur cette littérature 
scientifique, Baron et Morin (2009), de Haan et al. (2013), de Haan et al. (2011) et Boyce 
et al. (2010) appuient l’hypothèse que l’alliance de travail, en coaching, est un facteur clé 
de son efficacité. Cette information est d’une grande importance pour les universités qui 
forment le bassin de futurs coachs1. Néanmoins, il existe actuellement très peu de 
connaissances sur les comportements liés à l’alliance de travail en coaching (Gessnitzer 
 
1 Au Québec, le titre de coach n’est pas protégé (contrairement au titre de psychothérapeute) faisant en sorte 
qu’il est utilisé par des individus ayant des formations très variées. Par contre, la recherche tend à démontrer 
que les coachs ayant une formation en psychologie ont généralement un avantage en ce qui concerne leur 
efficacité quand on les compare à d’autres, formés à d’autres disciplines (Hall et al., 1999). 
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& Kauffeld, 2015), et des recherches qualitatives demeurent nécessaires pour combler ce 
manque selon Athanasopoulou et Dopson (2018). 
 
En tenant compte du contexte défini précédemment, le présent mémoire doctoral se 
donne comme objectif de décrire et d’explorer les comportements adoptés par des coachs 
en formation étudiant en psychologie organisationnelle pour bâtir et maintenir l’alliance 
de travail en coaching. La littérature scientifique sur la psychothérapie est utilisée en 
complément à la littérature sur le coaching dans le mémoire pour définir le contexte 
théorique et pour documenter les résultats lors de la discussion. La collecte des données 
s’est faite à partir de rencontres provenant principalement de deux processus de coaching 
réalisés par deux coachs en formation étudiant en psychologie organisationnelle à 
l’Université de Sherbrooke. Le traitement des données est qualitatif et réalisé à partir de 
l’analyse thématique. Les résultats fournissent des connaissances issues de la pratique, 
utiles pour les formateurs des coachs et les coachs en formation. 
 
Ce mémoire doctoral se compose de six chapitres, incluant la présente introduction. 
Le deuxième chapitre présente le contexte théorique sur lequel est basée l’étude. Le 
troisième chapitre décrit la méthode utilisée. Le quatrième chapitre expose les résultats et 
le cinquième chapitre, la discussion. Le sixième chapitre conclut le mémoire. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Contexte théorique 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ce chapitre définit les notions théoriques associées à la présente recherche. Les trois 
premières sections approfondissent les concepts de coaching, d’alliance de travail ainsi 
que de coachs en formation étudiant en psychologie organisationnelle. La dernière section 
explique le contexte de la recherche et expose les objectifs.  
 
Coaching 
Le coaching en organisation, d’abord nommé coaching exécutif, a fait ses premières 
apparitions autour de 1985 et a rapidement fait sa place au sein de plusieurs grandes 
entreprises (p. ex., Pepsi Co et Polaroid Corporation) afin de compléter ou même de 
remplacer les formations traditionnelles (Judge & Cowell, 1997). Si le coaching a 
initialement été réservé aux hauts gestionnaires, depuis le début des années 2000, son 
utilisation tend à se démocratiser et à s’étendre aux gestionnaires de tous les niveaux 
hiérarchiques, d’où le retrait de l’adjectif « exécutif » dans son appellation (Baron, 2009).  
 
Plusieurs définitions du coaching sont présentes dans la littérature. L’International 
Coaching Federation1 (ICF, 2020) le définit comme « un partenariat avec le client dans 
un processus confrontant les façons de penser qui stimule le potentiel personnel et 
 
1 L’international Coaching Federation (ICF) est une organisation ayant vu le jour en 1995 visant le 
rayonnement et le développement du coaching en établissant des standards de qualité élevés envers sa 
pratique. L’ICF offre une certification aux programmes de formation en coaching et aux coachs répondant 
à ces standards et est aussi un réseau mettant en relation des coachs et des coachés. 
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professionnel […]. » [traduction libre]. Laske (1999) indique que « le mandat du coaching 
est de développer la flexibilité cognitive, émotionnelle et comportementale du 
professionnel afin qu’il démontre une plus grande perspicacité et une meilleure 
connaissance de soi permettant un meilleur équilibre dans sa performance au travail. » 
[traduction libre] (p. 143). Selon Peterson (1996), le coaching implique d’offrir « des 
opportunités, des outils et des savoirs pour aider une personne à se développer. » 
[traduction libre] (p. 78). Grant (2014) définit le coaching de la façon suivante : 
Une relation d’aide entre un client (appelé coaché) qui a de l’autorité ou des 
responsabilités de leadership, de gestion ou de supervision dans une 
organisation et un coach qui utilise une gamme de techniques cognitives et 
comportementales afin d’aider son client à atteindre des buts définis 
conjointement et ayant comme cibles l’amélioration des habiletés de 
leadership, la performance professionnelle et le bien-être afin de contribuer à 
l’efficacité de l’organisation [traduction libre]. (p. 259) 
 
La multitude de définitions du coaching s’explique par les nombreuses approches 
théoriques qui sous-tendent sa pratique (Baron, 2009). La définition du coaching de 
Grant (2014) est celle retenue pour ce mémoire doctoral pour son caractère complet : elle 
qualifie le type de relation qui se développe entre le coach et le coaché, indique les 
techniques utilisées par le coach et précise les objectifs généraux du coaching pour le 
coaché et la contribution pour son organisation. Cette définition est celle correspondant le 
mieux aux a priori théoriques de l’auteure du présent mémoire doctoral et à la pratique 
des coachs participant à l’étude. 
 
Le but global du coaching est d’optimiser le fonctionnement d’une personne dans le 
contexte de son travail en développant son potentiel (Coutu & Kauffman, 2009; 
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Theeboom et al., 2014). Selon Peltier (2001), le coaching peut se déployer efficacement 
dans quatre cadres : 1) lors de changements organisationnels importants, 2) lors de 
transitions individuelles nécessitant le développement de nouvelles compétences, 3) pour 
le développement de compétences ciblées et 4) pour résoudre des difficultés individuelles 
précises. Peltier (2001) indique que le coaching devrait uniquement être utilisé pour le 
développement des cadres avec un certain potentiel puisque le coaching de redressement, 
utilisé comme dernière chance avant la mise à pied d’une personne, est enclin à provoquer 
des résistances et à stigmatiser ceux qui y participent. 
 
La pratique du coaching est parfois confondue avec d’autres pratiques : il est donc à 
propos de faire quelques distinctions. Tout d’abord, le coaching en contexte de travail se 
distingue du mentorat, qui consiste essentiellement en un jumelage d’une personne 
expérimentée qui agit à titre de mentor auprès d’une personne moins expérimentée, dans 
le but de lui transmettre ses connaissances, son savoir-faire et ses conseils pour l’aider à 
améliorer ses compétences (Ressources humaines et développement des compétences 
Canada, 2009). Le coaching est un type de relation d’aide (Grant, 2014) alors que la 
relation de mentorat en est davantage une où le mentoré devient le protégé de son mentor 
en raison de la grande expérience du mentor dans le milieu de travail où évolue le mentoré 
(Eby, 2011). Le coaching se distingue aussi du coaching managérial qui correspond à une 
façon de définir le rôle du gestionnaire envers ses employés. Lorsque le gestionnaire se 
définit comme un gestionnaire coach, il offre disponibilité et soutien à ses employés afin 
de les aider à améliorer leur performance de travail (Cajnko, Treven, & Tominc, 2014). 
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Baron (2009) souligne le caractère généralement informel du coaching managérial ainsi 
que le lien hiérarchique qui unit les deux interlocuteurs, limitant souvent les échanges sur 
certains sujets. Enfin, bien qu’un rapprochement ait été fait en introduction entre la 
psychothérapie et le coaching, les deux interventions se différencient par la profondeur 
avec laquelle sont abordés certains thèmes tels que les enjeux et l’histoire personnels du 
client (Hodgetts, 2002; Peltier, 2001). De plus, le coaching se réalise habituellement sur 
une période de temps plus courte et plus définie que la psychothérapie et il interpelle 
généralement le patron ou l’environnement du coaché (Gray, 2006; Peltier, 2001). Enfin, 
puisque le coaching se déroule en contexte de travail, il est fréquemment payé par 
l’organisation qui en fait la demande, contrairement à la psychothérapie dont les frais sont 
assumés par l’individu qui reçoit le service (de Haan et al., 2013). 
 
À ce jour, quelques études indiquent que le coaching est une pratique qui peut donner 
des résultats positifs sur différents aspects de la vie professionnelle de l’individu 
(Athanasopoulou & Dopson, 2018; Castel-Girard & Baron, 2015; Correia, dos Santos, & 
Passmore, 2016; Graßmann et al., 2020; Grant, 2014; Jones, Woods, & Guillaume, 2016; 
Theeboom et al., 2014). Grant (2014) propose une des études complètes concernant les 
effets du coaching sur les coachés puisqu’il combine des données quantitatives et 
qualitatives. Il recueille ces données auprès de 31 gestionnaires d’une organisation 
mondiale œuvrant dans le domaine de l’ingénierie qui ont suivi un processus de coaching 
constitué de quatre rencontres de 90 minutes visant à améliorer leur gestion du 
changement, à développer leur leadership, à accroître leur habileté à travailler en 
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collaboration et à favoriser leur développement professionnel. Les données quantitatives 
sont recueillies par différents questionnaires et les données qualitatives, à l’aide de deux 
questions posées aux participants : 1) Quels sont les bénéfices (s’il y a lieu) qu’a eus le 
coaching sur vos habiletés de leadership et 2) Quels sont les bénéfices (s’il y a lieu) qu’a 
eus le coaching dans d’autres sphères de votre vie? Les résultats quantitatifs et qualitatifs 
indiquent que le coaching permet aux gestionnaires de développer une pensée centrée sur 
les solutions, les habiletés à gérer le changement, un sentiment d’efficacité quant à leur 
leadership, leur résilience, leur orientation envers les buts1 et de diminuer leur sentiment 
de dépression (Grant, 2014). Dans une méta-analyse portant sur les effets du coaching sur 
la performance individuelle en contexte organisationnel, Theeboom et al. (2014) ajoutent 
que le coaching a des résultats positifs sur la capacité de coping, sur la performance et les 
compétences (en anglais performance/skills), sur le bien-être et sur l’attitude par rapport 
au travail (p. ex., la satisfaction envers l’expérience de travail). Une limite commune à la 
recherche de Grant (2014) et à la méta-analyse de Theeboom et al. (2014) est que leurs 
résultats reposent principalement sur des mesures autorapportées : elles ne fournissent pas 
d’informations concernant la perception de l’entourage professionnel des changements 
rapportés par les coachés. 
 
Les raisons expliquant l’efficacité du coaching sont peu abordées dans la littérature 
scientifique (Anthanasopoulou & Dopson, 2018) et sont donc encore peu connues 
 
1 L’orientation envers les buts, conceptualisée par Vanderwalle (1997), est définie comme la disposition 
individuelle à développer sa capacité de mettre en place des conditions et actions pour atteindre ses objectifs. 
11 
(Feldman & Lankau, 2005; Grover & Furnham, 2016; Kampa-Kokesch & Anderson, 
2001; Theeboom et al., 2014). Une variable se démarque toutefois par sa présence 
récurrente dans la littérature : la relation entre le coaché et son coach (appelée alliance de 
travail) semble expliquer en partie l’efficacité du coaching (Baron & Morin, 2009; Boyce 
et al., 2010; de Haan et al., 2011; de Haan et al., 2013).  
 
Alliance de travail 
Conceptualisation de l’alliance de travail 
Le concept d’alliance de travail trouve sa source initiale dans les travaux de Freud : il 
est le premier à parler de la relation entre le thérapeute et son client à l’aide des concepts 
de transfert et de contre-transfert (Elvins & Green, 2008; Horvath et al., 2011). Selon 
Elvins et Green (2008), c’est Carl Rogers, reconnu pour son apport au courant humaniste 
(Hergenhahn, 2010), qui fera évoluer le concept d’alliance en mettant en lumière 
l’expérience bénéfique pour le patient exposé à l’empathie du psychothérapeute. En 1979, 
Bordin propose une conceptualisation de cette relation selon trois aspects significatifs qui 
influencent la force de l’alliance de travail : 1) le degré d’accord du thérapeute et du client 
concernant les buts, 2) le degré d’accord du thérapeute et du client concernant les tâches 
à effectuer pour atteindre les buts et 3) le lien affectif entre les deux acteurs (en anglais 
bond). Ces aspects seraient ce qui détermine la force de l’alliance de travail en 
psychothérapie selon Bordin, mais aussi dans tous les autres contextes où une personne 
cherche à réaliser des changements personnels alors qu’une autre personne joue le rôle 
d’agent de changement. Plusieurs auteurs continuent d’utiliser aujourd’hui la 
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conceptualisation de Bordin (1979) ou se basent sur celle-ci pour élaborer leur propre 
définition (Ackerman & Hilsenroth, 2003; Baron & Morin, 2009; Del Re, Flückiger, 
Horvath, Symonds, & Wampold, 2012; Plantade-Gipch, 2017). Gessnitzer et Kauffeld 
(2015) précisent que le lien affectif est relié au sentiment de confiance mutuelle. La 
conceptualisation de l’alliance de travail de Bordin (1979) est retenue dans la présente 
étude pour les trois raisons suivantes : 1) elle est très utilisée en recherche (Baron & 
Morin, 2009; Gessnitzer & Kauffeld, 2015; Horvath & Greenberg, 1989; Mallinckrodt & 
Nelson, 1991), 2) elle s’applique au contexte de coaching puisqu’elle est considérée 
panthéorique (Bordin, 1979; Horvath et al., 2011) et 3) elle accorde de l’importance à la 
dimension collaborative et à l’interdépendance de la relation (Baron & Morin, 2009; 
Horvath et al., 2011), dimension présente dans la définition du coaching de Grant (2014). 
Dans la littérature scientifique traitant de psychothérapie, le concept de la relation entre 
un professionnel et son client se présente sous différentes formes : alliance thérapeutique 
(en anglais therapeutic alliance; p. ex., Ackerman & Hilsenroth, 2001; Safran & Muran, 
2000), relation thérapeutique (p. ex., Lecomte, Savard, Drouin, & Guillon, 2004), alliance 
de travail (en anglais working alliance; p. ex., Bordin, 1979; Cain et al., 2018; Dennhag, 
Ybrandt, & Sundström, 2017; Johnson, 2018; Mallinckrodt & Nelson, 1991). Dans la 
présente recherche, la terminologie « alliance de travail » est retenue puisque c’est le terme 
utilisé par Bordin (1979), dont la définition sera utilisée. 
 
L’attention portée à la relation entre un professionnel et son client est présente en 
psychothérapie et en coaching, mais aussi dans le domaine de la consultation. Dans leur 
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livre traitant de la consultation organisationnelle, Lescarbeau, Payette et St-Arnaud 
(2004), Roy (2008) et St-Arnaud (2003) identifient la composante relationnelle comme 
l’un des facteurs incontournables de l’efficacité d’une intervention. Rejoignant en partie 
la définition de Bordin (1979), St-Arnaud (2003) nomme autrement les éléments essentiels 
à l’établissement d’une relation coopérative entre un consultant et le client : la poursuite 
d’un but commun, la reconnaissance mutuelle des champs de compétence de chacun à 
l’égard de la définition d’un but commun et le partage du pouvoir entre ces interlocuteurs, 
permettant de s’interinfluencer en fonction des champs de compétence reconnus. De son 
côté, Roy (2008) décrit la relation constructive comme « un processus continu de 
recherche d’un accord en ce qui concerne les buts, les tâches et le lien d’engagement » 
(p. 154) permettant d’accéder à une information complète et de qualité qui aide à mieux 
cibler la problématique du client, à définir une intervention appropriée, à résoudre la 
problématique, à assurer l’implication du client dans la démarche et à dénouer des 
impasses. Pour Lescarbeau et al. (2003) et Roy (2008), cette relation se bâtit grâce à un 
effort intentionnel du consultant; elle n’est pas le fruit du hasard. 
 
Elvins et Green (2008) font une mise en garde quant au concept d’alliance de travail : 
ils soutiennent qu’il s’agit d’un concept impliquant plusieurs aspects subjectifs difficiles 
à mesurer objectivement. Il serait ardu, selon ces derniers, de prouver hors de tout doute 
que la relation proposée entre alliance de travail et efficacité thérapeutique ne provienne 
pas de l’influence d’une autre variable échappant à la mesure. Solomonov et al. (2018) 
ont observé des rencontres de psychothérapie en codifiant la force et la fréquence des 
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comportements associés à une approche théorique (psychodynamique, thérapie centrée 
sur l’émotion et approche centrée sur la personne) et des comportements associés à la 
création de l’alliance de travail (p. ex., le thérapeute et le client travaillent en équipe 
ensemble; le thérapeute écoute attentivement ce que le client dit). Ils mesurent la 
perception de l’alliance de travail des clients à l’aide du questionnaire nommé Working 
Alliance Inventory (WAI). Le WAI est un questionnaire développé par Horvath et 
Greenberg (1989) basé sur la conceptualisation panthéorique de l’alliance de travail de 
Bordin (1979). Le questionnaire, ayant une bonne validité et fiabilité, est largement utilisé 
(Elvins & Green, 2008; Martin, Garske, & Davis, 2000). En corrélant les observations 
faites aux résultats du WAI rempli par les clients, les résultats démontrent que l’utilisation 
de techniques propres à l’établissement de l’alliance de travail a un plus grand impact sur 
la force de celle-ci que les techniques proprement associées à un courant théorique 
(Solomonov et al., 2018). Dans la littérature scientifique, l’alliance de travail est reconnue 
comme une variable incontournable pour la compréhension du processus thérapeutique et 
de ses résultats (Ackerman & Hilsenroth, 2001; Emmerling & Whelton, 2009; Flückiger 
et al., 2018; Horvath et al., 2011).  
 
Coaching et alliance de travail 
Dans le domaine du coaching, quelques auteurs se sont penchés sur le concept 
d’alliance de travail (Baron & Morin, 2009; Boyce et al., 2010; de Haan et al., 2011; de 
Haan et al., 2013; Gessnitzer & Kauffeld, 2015; Graßmann et al., 2020; O’Broin & 
Palmer, 2010). Boyce et al. (2010) explorent la relation entre le coach et le coaché en 
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postulant que l’alliance de travail s’explique, entre autres, par la compatibilité de leurs 
caractéristiques. Ils ont tenté de créer un système de pairage entre les coachs et les coachés 
basé sur leurs points communs (caractéristiques démographiques, professionnelles et 
personnelles), sur leur compatibilité (traits de personnalité, style de leadership et style 
d’apprentissage) et sur la crédibilité (le coach ayant les attributs correspondant aux critères 
de crédibilité du coaché). Chez des participants d’un programme de coaching offert lors 
de leur service militaire, le système de pairage a été utilisé pour créer 37 dyades coach-
coaché et 37 autres dyades ont été composées au hasard. Les résultats indiquent que 
l’évaluation du coaching par les coachés provenant de dyades issues du système de pairage 
n’est pas significativement différente de l’évaluation du coaching des dyades conçues au 
hasard. Boyce et al. (2010) mettent toutefois en lumière les processus relationnels de 
confiance et d’engagement comme des prédicteurs de l’efficacité du coaching et la relation 
coach-coaché comme un aspect critique au succès du coaching. Gessnitzer et Kauffeld 
(2015) observent les comportements liés à l’alliance de travail à partir d’enregistrements 
vidéo de rencontres de coaching et les mettent en relation avec la perception de l’alliance 
mesurée par le WAI, rempli par le coach et le coaché après la dernière rencontre de 
coaching. Lorsqu’ils comparent les comportements observés lors des rencontres de 
coaching aux résultats obtenus au WAI, les chercheurs concluent qu’il n’y a pas de 
corrélation entre les comportements adoptés lors des rencontres de coaching et 
l’évaluation de l’alliance faite par le coach ou le coaché. Gessnitzer et Kauffeld (2015) 
font l’hypothèse que l’alliance est influencée par d’autres comportements que ceux 
spécifiés dans le WAI ou, encore, que la perception de l’alliance de travail est soumise à 
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un effet de mémoire qui amène soit à sous-estimer ou à surestimer l’alliance au moment 
où elle est mesurée. Leur étude explore un angle mort de la recherche, soit les 
comportements des coachs et des coachés par rapport à l’alliance de travail. Toutefois, 
l’étude ne décrit pas quels sont les comportements réellement adoptés par les coachs lors 
des rencontres de coaching. 
 
Comportements affectant l’alliance de travail 
Selon l’état actuel des connaissances scientifiques, se demander qui sont les 
psychothérapeutes efficaces revient, selon Lecomte et al. (2004), à se poser la question 
suivante : que font les thérapeutes pour établir et réguler une relation thérapeutique 
optimale? Pour bâtir et maintenir une alliance de travail efficace, Lecomte et al. (2004) 
indiquent que le psychothérapeute doit démontrer qu’il écoute et comprend ce que lui dit 
son client, et ses interventions doivent être ajustées au vécu de celui-ci. Ackerman et 
Hilsenroth (2003) identifient plusieurs techniques qui ont une influence positive sur 
l’alliance de travail : l’exploration de l’expérience, l’approfondissement des propos 
évoqués par le client, le reflet, la démonstration de soutien, la mention des succès 
antérieurs liés à l’intervention, les interprétations justes, la facilitation de l’expression de 
l’affect et le partage de sa compréhension. Les résultats des recherches de Solomonov et 
al. (2018) indiquent qu’en début de psychothérapie, il n’y a pas de corrélation entre 
l’alliance de travail et l’utilisation de techniques propres à l’établissement de l’alliance. 
En revanche, plus l’utilisation de techniques liées à l’alliance est importante en début de 
traitement, plus l’alliance est forte en milieu et fin de traitement. Ces résultats suggèrent 
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que les techniques liées à l’alliance de travail ont un effet cumulatif, c’est-à-dire que cette 
alliance se renforce après une utilisation répétée de techniques. 
 
L’alliance de travail est considérée comme un concept dynamique où existent 
inévitablement des moments de tension dans la relation psychothérapeute-client qui sont 
normaux puisqu’il s’agit d’une relation interpersonnelle où chacun réagit à l’autre 
(Lecomte et al., 2004; Safran & Muran, 2000). Une rupture d’alliance s’observe par une 
difficulté à maintenir l’alliance ou encore par une rétrogradation de sa qualité (Strauss et 
al., 2006). Elle peut survenir à cause d’une rigidité du thérapeute ou à la suite de plusieurs 
erreurs techniques de sa part : évitement d’un problème important dans la relation, 
interprétation erronée des propos du client, utilisation inappropriée des silences, incapacité 
à structurer une rencontre ou incapacité à gérer la résistance du client (Ackerman & 
Hilsenroth, 2001). Ces erreurs peuvent susciter chez le client l’émergence d’un sentiment 
d’être moins compris, moins lié au thérapeute et un désengagement envers la thérapie 
(Ackerman & Hilsenroth, 2001; Coutinho, Ribeiro, Hill, & Safran, 2011). Ultimement, 
une rupture d’alliance non gérée peut mener à l’échec ou à la fin prématurée du processus 
thérapeutique (Ackerman & Hilsenroth, 2001). Roy (2008) et Eubanks-Carter, Muran et 
Safran (2015) affirment l’importance pour le professionnel d’aborder rapidement avec le 
client les malaises entourant la relation, soit dès qu’il se rend compte que le client vit un 
inconfort le concernant ou lié au mandat. Lecomte et al. (2004) indiquent qu’un thérapeute 
efficace sait explorer, comprendre et donner un sens aux impasses rencontrées, et cela, en 
collaboration avec le client. Lorsqu’elles sont traitées, ces ruptures peuvent avoir l’effet 
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d’approfondir la compréhension des patterns relationnels du client afin de l’aider à mieux 
saisir leurs impacts sur ses relations avec les autres (Aspland, Llewelyn, Hardy, Barkham, 
& Stiles, 2008; Safran, 1993) en plus de renforcer l’alliance (Zilcha-Mano & Errázuriz, 
2017). 
 
Coachs en formation étudiant en psychologie organisationnelle 
La présente étude veut décrire et explorer comment des coachs en formation étudiant 
en psychologie organisationnelle, au début de leur pratique de coaching, interviennent 
auprès de leur client coaché pour bâtir et maintenir l’alliance de travail avec ce dernier. 
Dans le cadre de l’étude, le terme coach en formation correspond à ce que Maillinckrodt 
et Nelson (1991) nomment advanced trainees, c’est-à-dire des étudiants en formation de 
niveau doctoral en psychologie qui en sont minimalement à leur deuxième expérience de 
pratique auprès de clients dans le cadre d’un stage ou de l’internat1.  
 
Ackerman et Hilsenroth (2003) stipulent que la confiance du psychologue envers son 
habileté à aider son client est liée positivement à l’alliance de travail. De leur côté, 
Lecomte, Castonguay, Cyr et Sabourin (1993) affirment que la première étape du 
développement du doctorant en psychologie l’expose à vivre de l’anxiété et des 
préoccupations au sujet de son manque d’habiletés. Maillinckrodt et Nelson (1991) 
 
1 Puisque les études portant sur la formation des psychologues organisationnels sont rares et que la pratique 
du coaching se rapproche de la pratique de la psychothérapie, comme présenté en introduction, la littérature 
scientifique utilisée pour cette section traite autant de la formation en psychologie organisationnelle que 
celle en psychologie clinique. 
19 
abondent dans le même sens : ils font l’hypothèse que les étudiants, en début de pratique, 
vivent des doutes, au fur et à mesure qu’ils acquièrent des connaissances sur la façon de 
bâtir et de maintenir l’alliance parce qu’ils ne se sentent pas compétents à les mettre en 
action. Bien que les résultats de Nissen-Lie, Monsen et Rønnestad (2010) suggèrent qu’un 
certain doute envers ses compétences professionnelles puisse témoigner d’une conscience 
de la complexité du travail thérapeutique, Roy (2008) affirme que l’insécurité peut 
constituer un obstacle à l’établissement d’une relation de qualité avec le client puisqu’elle 
peut amener le professionnel à se justifier plutôt qu’à être à l’écoute. Maillinckrodt et 
Nelson (1991) indiquent que les étudiants, en début de formation, manquent parfois 
d’habiletés pour établir une alliance optimale. Des psychologues disent d’ailleurs ne pas 
avoir reçu une formation suffisante pour identifier les fluctuations de l’alliance et 
intervenir lors des ruptures (Plantade-Gipch, 2017). 
 
Contexte et objectifs de recherche 
L’alliance de travail s’impose comme une variable importante pouvant expliquer 
l’efficacité d’un processus de coaching (Baron & Morin, 2009; Bordin, 1979; Graßmann 
et al., 2020; Grant, 2014; Horvath et al., 2011; Kilburg, 2001). Athanasopoulou et Dopson 
(2018), Elvins et Green (2008), Grant (2014) ainsi que Kampa et White (2002) s’entendent 
pour signaler que d’autres données qualitatives demeurent nécessaires afin de développer 
des connaissances permettant de mieux saisir la richesse de l’expérience vécue en 
coaching. Lecomte et al. (2004) abondent dans ce sens, affirmant que l’étude de 
l’efficacité thérapeutique ne prendra de signification que si elle est menée en considérant, 
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à la fois, sa complexité et sa dynamique. Grâce à l’utilisation de différents instruments de 
mesure quantitatifs tels que les questionnaires autorapportés, la recherche sur le coaching 
et l’alliance de travail donne un premier aperçu des perceptions des coachs et des coachés 
quant à l’influence de l’alliance de travail en coaching (Gessnitzer & Kauffeld, 2015). 
Toutefois, l’étude de Gessnitzer et Kauffeld (2015) apparaît, à notre connaissance, comme 
l’une des seules études qui s’attardent aux comportements liés à l’alliance de travail en 
coaching, laissant le sujet encore très peu exploré. 
 
Sachant que l’alliance de travail apparaît comme une composante centrale dans le 
succès d’une démarche de coaching et que les coachs en formation peuvent parfois 
manquer de confiance et d’habiletés pour la bâtir et la maintenir, la question sur la façon 
dont les coachs en formation s’y prennent pour la bâtir et la maintenir semble hautement 
pertinente. Ainsi, la question guidant la présente recherche est la suivante : comment les 
coachs en formation étudiant en psychologie organisationnelle bâtissent-elles et 
maintiennent-elles l’alliance de travail en coaching? L’objectif sous-jacent à cette 
question est de décrire et d’explorer les comportements adoptés par les coachs en 
formation étudiant en psychologie organisationnelle1 pour bâtir et maintenir l’alliance de 
travail telle que définie par Bordin (1979), soit le degré d’accord envers les buts 
poursuivis, le degré d’accord envers les moyens à mettre en place afin d’atteindre ces buts 
et le lien émotif. 
 
1 Afin d’alléger le texte, le terme « coach » sera utilisé pour désigner les coachs en formation étudiant en 
psychologie organisationnelle. Les coachs seront présentées au féminin puisque les coachs participant à 
l’étude sont deux femmes. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Méthode 
 
 
 
 
Ce deuxième chapitre présente la méthode adoptée pour la réalisation des analyses du 
présent mémoire doctoral. Elle se divise en six sections : 1) contexte de la recherche, 
2) justification de l’utilisation d’un devis qualitatif, 3) composition de l’échantillon, 
4) analyse des données, 5) critères de scientificité et 6) considérations éthiques. 
 
Contexte de la recherche 
Dans leur revue de la littérature portant sur les résultats du coaching, Athanasopoulou 
et Dopson (2018) identifient le peu d’informations sur les contextes des études comme 
une faille importante de la littérature scientifique. Ils avancent que le coaching est une 
intervention sensible au contexte et que les études devraient le décrire avec plus de 
précision. Pour cette raison, une attention particulière est portée à la description du 
contexte de l’étude. 
 
Recherche mère 
Ce mémoire doctoral s’inscrit dans un projet de recherche-action plus vaste (recherche 
mère) mené par Marie Malo, Ph. D., psy., professeure à l’Université de Sherbrooke, en 
partenariat avec une grande entreprise manufacturière. Dans un souci de clarté, 
l’information rapportée concernant la recherche mère se restreint à celle qui est pertinente 
à la compréhension et à la reproduction du présent mémoire doctoral.  
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Déroulement général. La recherche mère, dont l’objectif était de documenter 
l’efficacité du coaching, s’est déroulée de septembre 2016 à juin 2017. Environ 225 cadres 
de différents niveaux hiérarchiques prennent part à la recherche en tant que coachés, et 
cinq participantes, toutes de l’Université de Sherbrooke, interviennent comme coach : 
quatre internes en psychologie organisationnelle (dont l’auteure de ce mémoire doctoral) 
et une stagiaire postdoctorale, membre de l’Ordre des psychologues du Québec. Les cinq 
coachs sont des femmes. Chaque processus de coaching se voit attribuer une modalité 
pour son déroulement : soit en face à face, soit de façon virtuelle à l’aide d’une plate-
forme de visioconférence appelée Zoom. Le coaching réalisé lors du projet est obligatoire 
pour les cadres de l’entreprise. Toutefois, leur participation à la recherche (enregistrer les 
rencontres et remplir les questionnaires) reste volontaire. La recherche mère a permis de 
constituer une base de données considérable, incluant des données quantitatives tirées de 
plusieurs questionnaires remplis par les coachs et les coachés et qualitatives par les 
enregistrements audio et vidéo de rencontres de coaching. 
 
Processus de coaching. Le coaching, qui vise le développement de la compétence 
bâtir des relations collaboratives, est prodigué en deux phases : de septembre 2016 à 
janvier 2017 et de février à mai 2017. Le processus est composé de deux rencontres 
tripartites, au début et à la fin, ainsi que de sept rencontres individuelles. Les rencontres 
tripartites ont lieu entre la coach, le coaché et le supérieur immédiat du coaché et ne sont 
pas enregistrées. Elles sont obligatoires pour les participants de la première phase et 
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facultatives pour ceux de la deuxième phase. Toutes les rencontres, d’une durée 
approximative de 50 minutes, sont réalisées environ aux deux semaines.  
 
Cadre de référence du coaching. Le coaching offert se base sur la définition de Grant 
(2014) utilisée dans la présente recherche. Il consiste en une relation d’aide où la coach 
utilise des techniques cognitives et comportementales afin de favoriser l’atteinte des buts 
définis conjointement. Dans l’approche cognitive-comportementale, le rôle de la coach 
est d’aider le coaché à modifier ses pensées et comportements, sources de ses difficultés 
(Ordre des psychologues du Québec, 2019). L’approche existentielle-humaniste qui 
postule que la personne possède en elle les ressources pour se développer est utilisée 
conjointement à l’approche cognitive-comportementale. Dans ce contexte, le rôle de la 
coach est d’amener le coaché à prendre conscience de ses difficultés et à les comprendre 
afin qu’il puisse agir en fonction de sa personne et de son ressenti (Ordre des psychologues 
du Québec, 2019). Le cadre de référence du coaching est aussi influencé par la théorie des 
systèmes intersubjectifs de Lecomte et Richard (2006), qui place la relation au centre de 
l’intervention afin de créer l’espace permettant de coconstruire un sens à l’expérience 
subjective du coaché. La coach le soutient donc vers l’atteinte de ses objectifs en 
travaillant à partir du moment présent, de ses cognitions, émotions et comportements. 
 
Structure du processus de coaching. L’ensemble des sept rencontres individuelles 
se déroule selon une structure préétablie inspirée des approches proposées par Lescarbeau 
et al. (2003) et Pichat (2014). Cette structure comporte 11 étapes : 1) questionner les 
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attentes du coaché envers le coaching, 2) expliquer le déroulement du processus, 
3) identifier les besoins de développement professionnel du coaché, 4) définir son objectif 
de coaching concernant la compétence bâtir des relations collaboratives, 5) définir les 
sous-objectifs de développement, 6) explorer son expérience subjective (sur les plans 
cognitif, émotif et comportemental), 7) identifier ses défis ainsi que ses ressources 
personnelles et environnementales, 8) élaborer un plan d’action, 9) évaluer ses progrès, 
10) ajuster le plan d’action en fonction des progrès et 11) clore la démarche. 
 
Structure des rencontres de coaching. Le déroulement des rencontres est basé sur le 
modèle GROW de Whitmore (1992) qui suggère quatre étapes itératives pour une 
rencontre de coaching (voir Appendice A) : définir un objectif (en anglais goal), explorer 
la réalité actuelle du coaché (en anglais reality), établir les options d’actions possibles (en 
anglais options) et définir un plan d’action concret (en anglais way forward). 
 
Justification de l’utilisation d’un devis qualitatif 
La présente étude opte pour un devis qualitatif afin de répondre à l’objectif de décrire 
et d’explorer les comportements liés à l’alliance de travail adoptés par les coachs en 
formation durant des rencontres de coaching. Athanasopoulou et Dopson (2018) affirment 
que les mécanismes qui sous-tendent l’efficacité du coaching ne peuvent être saisis 
pleinement à l’aide d’un devis quantitatif. Le devis qualitatif est à propos puisqu’il permet 
d’observer comment les coachs bâtissent et maintiennent l’alliance de travail en coaching, 
un phénomène complexe vu sa nature sociale et humaine (Athanasopoulou & Dopson, 
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2018; Patton, 2015). Les rencontres de coaching se déroulent dans des conditions 
naturelles (en opposition à des conditions expérimentales) et la façon dont les coachs 
bâtissent et maintiennent l’alliance de travail n’est pas affectée par une manipulation de 
la chercheuse (Patton, 2015). 
 
L’orientation choisie pour l’étude est descriptive et exploratoire. La stratégie 
descriptive est à propos afin d’examiner comment les coachs s’y prennent pour bâtir et 
maintenir l’alliance de travail puisqu’elle permet de brosser un portrait d’un sujet jusqu’à 
maintenant peu documenté (Paillé & Mucchielli, 2016) et de répondre à une question 
s’intéressant au « comment » (Deslauriers & Kérisit, 1997). La stratégie exploratoire, 
quant à elle, permet d’approfondir la complexité du phénomène (Groulx, 1998) en portant 
attention aux différents comportements des coachs. Central à la méthode qualitative, le 
paradigme compréhensif soutient la posture de la chercheuse qui veut mieux comprendre 
une réalité subjective dynamique et complexe qui s’installe entre deux acteurs, ici, la 
relation entre une coach et un coaché (Mucchielli, 2004). La question de recherche sous-
tend la volonté de développer une meilleure compréhension de la façon de bâtir et de 
maintenir l’alliance de travail pour les coachs en formation en postulant que la réponse est 
dépendante de la subjectivité de la coach observée dans une réalité entre une coach et un 
coaché (Mucchielli, 2007).  
 
Les données analysées sont issues de l’enregistrement de rencontres de coaching, donc 
de l’observation de l’action en coaching. Quivy, Van Campenhoudt et Marquet (2011) 
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soulignent que l’observation directe permet d’avoir accès aux comportements sans 
intermédiaire, c’est-à-dire que l’information obtenue l’est sans être rapportée par une 
tierce personne. L’observation présente les situations vécues de façon relativement 
spontanée et sincère (Baumeister, Vohs, & Funder, 2007; Quivy et al., 2011), bien que le 
fait de savoir que la rencontre est enregistrée puisse induire un certain biais chez les coachs 
ou les coachés. L’observation d’enregistrements de rencontres de coaching donne accès à 
ce qu’Argyris et Schön (1974) nomment la théorie pratiquée des coachs, c’est-à-dire aux 
actions et comportements qu’elles posent plutôt qu’à leur théorie professée (théorie 
habituellement accessible lors d’une entrevue), composée des intentions qu’elles 
pourraient avoir eues et de leur perception de ce qu’elles ont fait. 
 
Composition de l’échantillon 
Type d’échantillon 
La stratégie d’échantillonnage choisie pour la présente étude est l’échantillonnage par 
choix raisonné. Les cas étudiés sont choisis en fonction de leur accessibilité et de leur 
pertinence à répondre à la question de recherche et non dans un souci de représentativité 
d’une population (Patton, 2015). Une approche de minimisation des différences entre les 
cas étudiés est favorisée, c’est-à-dire que les critères de sélection pour former le corpus 
de données maximisent une certaine homogénéité des processus de coaching sélectionnés 
dans le but de pouvoir décrire et explorer en profondeur comment les coachs font pour 
bâtir et maintenir l’alliance de travail (Laperrière, 1997b). 
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Six étapes sont suivies afin de former un corpus de données composé de processus de 
coaching utilisables dans la présente étude parmi tous les processus menés par des coachs 
en formation (les internes) disponibles dans la banque de données de la recherche mère. 
Premièrement, le processus de coaching doit avoir eu lieu lors de la première phase de 
coaching du projet, c’est-à-dire entre septembre 2016 et janvier 2017 puisque, lors de la 
deuxième phase, les coachs avaient déjà acquis une expérience considérable1. 
Deuxièmement, le coaching doit être fait en personne afin d’éliminer les effets 
potentiellement attribuables à la modalité virtuelle. Cette étape élimine une coach qui ne 
fait que du coaching virtuel. Troisièmement, les processus de coaching dont la coach est 
la chercheuse de la présente étude sont rejetés afin d’éliminer les biais liés à l’auto-
observation. Quatrièmement, à l’aide d’un document consignant l’enregistrement de 
chaque séance de coaching, seuls les processus de coaching dont les sept rencontres sont 
indiquées comme enregistrées (audio ou vidéo) sont conservés. La cinquième étape a été 
d’envoyer aux deux coachs restantes la liste de leurs coachés dont le processus respecte 
les quatre premières conditions, en leur demandant d’identifier ceux avec lesquels elles 
évaluent avoir eu une bonne alliance de travail. Chaque coach relève quatre processus de 
coaching. Dans le cadre de la recherche mère, les coachés évaluent à trois reprises 
l’alliance de travail lors de leur processus de coaching avec la version française du WAI 
(Corbière, Bisson, Lauzon, & Ricard, 2006) adapté au contexte de coaching par Baron 
(2009) : au début, à mi-parcours et à la fin du processus. En moyenne, les coachés ont 
 
1 Les coachs ont coaché environ 45 coachés chacune lors de la première phase. 
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évalué l’alliance de travail à 5,94 sur une échelle de 7 points1. Mallinckrodt et Nelson 
(1991) et Shick Tryon, Collins Blackwell et Fellerman Hammel (2007) affirment que les 
thérapeutes tendent à évaluer plus faiblement que les clients l’alliance. Le choix de se fier 
à l’opinion de la coach est donc justifié puisque le risque qu’elle ait évalué positivement 
l’alliance alors que le coaché l’a évaluée négativement est faible. La dernière étape, 
consistant à vérifier le consentement des coachés à l’utilisation des enregistrements pour 
la recherche, retranche un processus de coaching. À la suite de ces six étapes, le corpus 
de données contient un total de sept processus de coaching prodigués par deux coachs. 
 
Participants 
Coachs. Les coachs retenues pour la présente étude sont deux femmes de 24 et de 
26 ans. Elles sont doctorantes à l’Université de Sherbrooke au D.Ps. en psychologie 
organisationnelle. Elles en sont à leur troisième année de doctorat, ce qui implique qu’elles 
ont complété tous les cours du programme (dont un cours de coaching de 45 heures), un 
stage de coaching et deux autres stages d’intervention pour un total d’environ 700 heures 
de pratique supervisée et qu’elles ont réussi l’examen synthèse leur permettant d’accéder 
à l’internat. Leur participation à la recherche mère se fait dans le cadre de leur internat.  
 
Formation. Le programme de doctorat de l’Université de Sherbrooke est agréé par 
l’Ordre des psychologues du Québec. L’approche par problème est favorisée dans 
 
1 Les scores attribués à chacun des processus ne peuvent être révélés pour des considérations éthiques. 
L’engagement pris avec les coachés inclut qu’en aucun cas, leur résultat à un questionnaire ne sera utilisé 
de façon individuelle. Les données quantitatives seront toujours présentées sous forme de statistiques. 
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plusieurs cours lors des deux premières années de formation. L’approche par problème 
est une méthode pédagogique consistant à travailler à partir de situations réalistes afin que 
les étudiants puissent acquérir des connaissances et développer leurs habiletés à la 
résolution de problèmes (Université de Sherbrooke, 2015). Ses étapes sont présentées à 
l’Appendice B. De plus, l’apprentissage dans l’action est favorisé à l’aide de stages et 
d’un internat supervisés et d’ateliers de groupe de développement professionnel appuyés 
sur la praxéologie, c’est-à-dire sur l’apprentissage à partir de la réflexion sur son action 
(Université de Sherbrooke, 2015). Le processus de consultation enseigné est celui décrit 
par Lescarbeau et al. (2004) dans Profession : consultant, qui accorde une grande 
importance à l’établissement de la relation de coopération entre le consultant et son client. 
Avant le coaching, les coachs suivent un atelier d’entraînement au coaching d’environ 
huit heures avec les autres coachs associées au projet. Au moment du coaching, elles 
participent une fois par semaine à une supervision individuelle et à une supervision 
collective (avec les autres coachs) d’environ une heure et demie chacune. L’atelier 
d’entraînement et les supervisions sont prodigués par une superviseure psychologue, 
membre de l’Ordre des psychologues du Québec qui a suivi une formation de coaching 
accréditée par l’ICF. Pendant la première phase de coaching, elles reçoivent aussi 
mensuellement six heures de supervision collective avec leurs collègues inscrits au 
programme de doctorat. 
 
Coachés. Les coachés sont des cadres d’une grande entreprise manufacturière. Un 
cadre est défini comme une personne ayant des responsabilités de leadership dans 
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l’entreprise, sans nécessairement avoir des employés sous sa supervision. Les coachés 
dont les rencontres de coaching sont utilisées pour l’étude proviennent de différents 
secteurs. Puisque l’étude s’intéresse principalement aux comportements des coachs et afin 
d’appuyer l’effort de préservation de l’anonymat, aucune donnée sociodémographique 
associée aux coachés n’est transmise. 
 
Analyse des données 
Les données sont traitées à partir de l’analyse thématique puisqu’elle permet d’obtenir 
des résultats riches et détaillés et que l’étude représente la première expérience de la 
chercheuse en analyse qualitative (Braun & Clarke, 2006; Paillé & Mucchielli, 2016). 
L’analyse porte spécifiquement sur l’alliance de travail en se basant sur la 
conceptualisation de Bordin (1979) ainsi que sur les énoncés du WAI (développé à partir 
de la conceptualisation de Bordin) (voir Appendice C), c’est-à-dire sur les comportements 
qui favorisent le degré d’accord envers les buts, le degré d’accord envers les moyens et le 
lien affectif. Ce sont les comportements des coachs concernant chacun de ces aspects ainsi 
que la réponse du coaché à ces comportements qui sont étudiés. Puisque l’enregistrement 
vidéo n’est pas disponible pour toutes les rencontres, le choix d’analyser seulement 
l’audio des rencontres est retenu. 
 
Le processus d’analyse est réalisé en sept étapes. Il est itératif, impliquant des aller-
retour entre les différentes étapes et une alternance entre l’analyse et la collecte de données 
dans le corpus retenu (Braun & Clarke, 2006; Paillé & Mucchielli, 2016), permettant 
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d’arrêter la collecte de données lorsque la saturation empirique est obtenue, c’est-à-dire 
lorsque les données supplémentaires n’ajoutent rien de nouveau à l’analyse (Pires, 1997). 
L’analyse est régulièrement soumise à la directrice de mémoire doctoral pour validation. 
Le processus d’analyse effectué se base sur les recommandations de Braun et Clarke 
(2006) ainsi que celles de Paillé et Mucchielli (2016) et est réalisé à l’aide du logiciel de 
traitement de texte Word. La thématisation se fait en continu afin d’obtenir une analyse 
plus fine du corpus qui est de taille modeste (Paillé & Mucchielli, 2016). 
 
Pour composer un échantillon initial au début de l’analyse, un processus de coaching 
par coach participante est sélectionné au hasard parmi le corpus de données. En 
transcrivant les verbatim, la chercheuse constate des incohérences entre le document 
consignant les enregistrements et la base réelle de données. Certaines rencontres 
consignées comme étant enregistrées sont absentes de la base de données ou 
l’enregistrement des rencontres est partiel. Toutefois, puisque le corpus comprend au total 
38 rencontres de coaching enregistrées, il est conservé tel quel. L’analyse est donc 
effectuée sur les deux processus de coaching sélectionnés, l’un composé de sept 
rencontres de coaching, l’autre de cinq rencontres (première, deuxième, quatrième, 
cinquième et sixième). Le choix d’amorcer l’analyse avec un échantillon composé de 
douze rencontres s’appuie sur Guest, Bunce et Johnson (2006) qui estiment qu’environ 
six entrevues sont généralement suffisantes pour la création de thèmes significatifs et 
d’interprétations pertinentes. Gilbert (2011) utilise les processus thérapeutiques de quatre 
clients pour un total de 31 rencontres dans sa thèse de D. Ps. pour décrire la façon dont 
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elle suscite l’espoir en thérapie. L’échantillon de douze rencontres paraît un juste milieu 
pour amorcer l’analyse, tout en étant conscient qu’en recherche qualitative, il est difficile 
de prévoir avec exactitude la taille d’échantillon nécessaire pour atteindre la saturation 
empirique (Pires, 1997). 
 
Une fois l’échantillon initial composé, la première étape du processus d’analyse 
consiste à se familiariser avec les données (Braun & Clarke, 2006) par la transcription des 
verbatim et diverses lectures de l’échantillon par la chercheuse. Lors de la deuxième étape, 
des codes initiaux avec un faible niveau d’inférence sont générés à partir de chacune des 
interventions des coachs selon leurs propos explicites (Braun & Clarke, 2006). Une fois 
ces codes générés, une relecture de tous les verbatim est faite afin de mettre en lumière 
les moments clés liés à l’alliance comparativement aux interventions qui ne semblent pas 
avoir d’impact sur l’alliance. Les moments clés correspondent aux phrases ou aux 
échanges où la coach est proactive à mettre en place des conditions favorisant l’alliance 
et où le coaché manifeste des comportements d’introspection et d’exploration. La 
troisième étape s’entame avec la recherche de thèmes à l’intérieur des moments clés et 
vise à faire ressortir comment les coachs s’y prennent pour bâtir et maintenir l’alliance de 
travail en tenant compte des réactions du coaché. Les thèmes extraits sont ensuite listés. 
La quatrième étape consiste en un effort de définition préliminaire des thèmes et donne 
lieu à certaines modifications des thèmes listés : les moins pertinents sont mis de côté, 
d’autres sont scindés, d’autres sont jumelés et d’autres sont ajoutés. Lors de la cinquième 
étape, les thèmes sont révisés à la lumière des moments clés identifiés afin d'évaluer leur 
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cohérence et leur exclusivité. Les thèmes ayant un nombre restreint d’exemples les 
supportant sont identifiés. Une relecture des verbatim assure qu’aucun verbatim pertinent 
n’a été mis de côté et complète la bonification des thèmes. La sixième étape s’accomplit 
par des lectures répétées des thèmes et mène à une hiérarchisation permettant une première 
version de l’arbre thématique. Dans un effort de validation et aussi pour enrichir la 
définition de certains thèmes plus pauvrement décrits, un retour dans le corpus de données 
permet d’ajouter à l’échantillon deux autres rencontres de coaching ciblées pour leur 
pertinence à compléter l’analyse selon le principe d’échantillonnage théorique 
(Mucchielli, 2004). Le verbatim de ces rencontres est transcrit ou partiellement transcrit. 
Les thèmes sont enrichis à l’aide de ces nouveaux verbatim, et la chercheuse constate que 
la saturation empirique est atteinte, menant au choix de mettre fin à la collecte de données. 
Une deuxième version de l’arbre thématique est produite, soumise à un exercice de 
triangulation indéfinie avec les deux coachs participant à l’étude (voir Appendice D). La 
septième et dernière étape, la rédaction de la section résultats, permet de poursuivre le 
travail de raffinement de l’analyse et donne lieu à la version finale. 
 
Critères de scientificité 
Afin d’assurer la valeur de l’étude, les critères de scientificité pour une recherche 
qualitative sont appliqués selon les recommandations de Laperrière (1997a), 
Mucchielli (2004) et Yin (2014). L’acceptation interne est favorisée par un exercice de 
triangulation indéfinie ayant lieu entre la chercheuse et les deux coachs participantes 
(Mucchielli, 2004). La validité interne est contrôlée par la tenue d’un journal de bord par 
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la chercheuse pendant l’analyse lui permettant de noter ses réflexions personnelles afin de 
garder des traces de ses processus intellectuels. Ce journal lui permet de poser un regard 
réflexif et critique sur ses analyses (Laperrière, 1997a; Mucchielli, 2004). Aussi, les 
moments de validation réguliers avec la directrice de mémoire doctoral lors de l’analyse 
permettent la vérification de la rigueur d’application des règles de l’analyse thématique 
de la chercheuse (Mucchielli, 2004). La validité externe est soutenue par l’utilisation de 
rencontres provenant de deux coachs différentes et de quatre coachés. De plus, pour 
faciliter la transférabilité des résultats à une situation similaire, une description détaillée 
des coachs ainsi que du contexte de l’étude est fournie (Laperrière, 1997a). La cohérence 
interne est supportée par la triangulation du chercheur correspondant au fait que la 
chercheuse et sa directrice de mémoire doctoral travaillent régulièrement ensemble dans 
la période d’analyse (Mucchielli, 2004). Finalement, la validité de construit s’appuie sur 
une définition des concepts en termes précis et opérationnels et sur la validation de l’arbre 
thématique par les coachs participant à l’étude, considérées comme des informatrices clés 
(Yin, 2014). 
 
Considérations éthiques 
Avant d’entamer la collecte de données, le projet de recherche mère a reçu 
l’approbation du Comité d’éthique de la recherche de la Faculté des lettres et sciences 
humaines de l’Université de Sherbrooke (voir Appendice E). Le choix de participer ou 
non à la recherche est laissé en totalité à la discrétion des participants, et ils sont libres de 
retirer leur consentement en tout temps sans avoir à se justifier et en ne subissant aucun 
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préjudice. Lors de la première rencontre de coaching, la nature de leur participation à la 
recherche mère est expliquée. Avant de commencer l’enregistrement d’une rencontre, la 
coach obtient le consentement verbal du participant. Le consentement écrit à l’utilisation 
de l’enregistrement pour la recherche est recueilli après chaque rencontre via un 
formulaire de consentement électronique (voir Appendice F) transmis par la chercheuse 
principale de la recherche mère expliquant plusieurs aspects : les personnes responsables 
du projet, le financement du projet, l’objectif du projet, la raison et la nature de la 
participation, les avantages et les inconvénients pouvant découler de la participation, le 
droit de retrait sans préjudice de la participation, la confidentialité, le partage, la 
surveillance et les publications, la mise en banque des données, l’enregistrement vidéo 
ainsi que la surveillance des aspects éthiques. Les coachés sont invités à lire le formulaire 
et à poser leurs questions à leur coach ou à la chercheuse principale de l’étude. Les 
données recueillies sont conservées dans une banque de données sécurisée par un mot de 
passe sous la responsabilité de la professeure Marie Malo et du Comité d’éthique de la 
recherche – Lettres et sciences humaines de l’Université de Sherbrooke. 
 
Afin de protéger l’anonymat des participants à la présente étude, des pseudonymes 
sont utilisés à la fois pour les coachs et pour les coachés. La présentation de données 
sociodémographiques concernant les coachés est minimisée et toutes les personnes de 
l’organisation partenaire sont nommées au masculin. Le choix de ne pas dévoiler 
l’organisation partenaire est fait aussi en fonction de préserver la confidentialité.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Résultats  
 
 
 
Ce chapitre aborde les résultats obtenus à partir du traitement par l’analyse thématique 
de rencontres de coaching. L’objectif est de répondre à la question de recherche suivante : 
comment les coachs en formation étudiant en psychologie organisationnelle bâtissent-
elles et maintiennent-elles l’alliance de travail en coaching? Trois questions principales 
guident l’analyse : 1) Comment la coach bâtit-elle et maintient-elle l’alliance de travail?; 
2) Quels sont les comportements adoptés concernant l’alliance de travail?; 3) Quelle est 
la réaction comportementale du coaché? Le cadre de référence de Bordin (1979) oriente 
les observations à travers trois autres questions : 1) Que fait la coach afin d’obtenir un bon 
degré d’accord quant aux buts?; 2) Que fait la coach afin d’obtenir un bon degré d’accord 
quant aux moyens pour atteindre les buts?; 3) Que fait la coach pour bâtir et maintenir le 
lien? Les comportements ayant un impact sur l’alliance de travail sont rapportés malgré 
une plus faible récurrence pour certains. 
 
Des extraits de verbatim soutiennent les résultats de l’analyse. Des corrections 
mineures sur le plan de la langue sont apportées aux extraits de verbatim présentés afin de 
faciliter la compréhension du lecteur, sans toutefois déformer le sens des propos. Les noms 
des participants (coachs et coachés) sont modifiés afin d’assurer leur anonymat. Les 
extraits de verbatim sont codés de la façon suivante : une lettre est associée à la coach 
(A = Justine, B = Élodie), un chiffre est associé au coaché (1 = Réginald, 2 = Harry, 
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3 = Léo, 4 = Félix1), le numéro de la rencontre (1 à 7) et la page du verbatim d’où provient 
la citation sont précisés. Par exemple, (A164) indique que la coach est Justine, le coaché 
Réginald, qu’il s’agit de leur 6e rencontre et que l’extrait est pris à la page 4 du verbatim. 
 
Présentation de l’arbre thématique et des thèmes 
Les comportements associés à l’établissement et au maintien de l’alliance de travail se 
manifestent à travers trois grands thèmes : 1) le respect des champs de compétence, 2) la 
gestion du processus de coaching à travers quatre moments spécifiques et 3) la création 
d’un espace de réflexion introspective. 
 
Le respect des champs de compétence est une posture centrale dans la façon 
d’intervenir des coachs et transparaît à travers tous les comportements observés. Quatre 
moments spécifiques se démarquent dans la gestion du processus de coaching : 
1) introduction du processus de coaching, 2) accompagnement dans la définition de 
l’objectif de coaching, 3) accompagnement du travail de l’objectif de coaching et 
4) terminaison du processus de coaching. Des comportements distinctifs sont associés à 
chacun de ces moments : 1) introduction du processus de coaching : 1.1) clarification des 
règles de fonctionnement du travail conjoint ; 2) accompagnement dans la définition de 
l’objectif de coaching : 2.1) focalisation sur la personne coachée, 2.2) délimitation de la 
zone de pouvoir personnel du coaché, 2.3) spécification de l’objectif de coaching, 
 
1 La large majorité des verbatim proviennent des rencontres de Réginald et de Harry : leurs rencontres sont 
celles principalement utilisées pour l’analyse. Les rencontres de Léo et Félix sont utilisées pour compléter 
l’analyse. 
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2.4) vérification de l’engagement envers le changement ; 3) accompagnement du travail 
de l’objectif de coaching : 3.1) utilisation de l’expertise du coaché comme assise à 
l’intervention, 3.2) alignement des actions vers le résultat escompté, 3.3) adoption d’un 
regard constructif et nuancé et 4) terminaison du processus de coaching : 4.1) clôture du 
processus et de la relation de coaching. Finalement, la création d’un espace de réflexion 
introspective est un thème transversal à tous les moments. La Figure 1 présente l’ensemble 
des thèmes et les comportements adoptés par les coachs qui contribuent à bâtir et à 
maintenir l’alliance de travail en coaching. Ils sont décrits dans les pages suivantes. 
 
 
Figure 1. Arbre thématique des comportements des coachs en formation pour bâtir et 
maintenir l’alliance de travail en coaching. 
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Respect des champs de compétence  
Le respect des champs de compétence correspond à la posture adoptée par les coachs 
qui vise à respecter les champs de compétence respectifs des deux interlocuteurs. Cette 
posture semble soutenir la présomption que chacun, coach et coaché, a une expertise qui 
lui est propre dans le travail de coaching. L’expertise des coachs s’observe dans la gestion 
du processus de coaching à travers les quatre moments spécifiques et aussi dans la 
création d’un espace de réflexion introspective. Les coachs invitent constamment les 
coachés à exercer leur expertise en fonction de la connaissance qu’ils ont de leur 
expérience personnelle (émotive, cognitive et comportementale) et de la connaissance de 
leur environnement de travail (personnes qui le composent, normes explicites et implicites 
du milieu, impact de leurs comportements sur les personnes du milieu, etc.). 
 
Gestion du processus de coaching à travers quatre moments spécifiques 
La gestion du processus de coaching correspond à la façon dont les coachs exercent 
leur expertise pour structurer le processus de coaching selon les quatre moments 
spécifiques, exposés plus en détail dans la section suivante. Tout au long de ces moments, 
les coachs interviennent afin de guider les coachés à travers un processus de coaching où 
l’accent est maintenu sur leur développement. Les effets bénéfiques sur l’alliance de 
travail associés à la gestion du processus à travers les quatre moments spécifiques 
s’observent moins dans les réactions immédiates des coachés à la suite d’une phrase 
précise des coachs, mais davantage dans la façon dont ils se centrent de plus en plus sur 
leur développement au fur et à mesure qu’évolue le processus de coaching. Il a toutefois 
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été constaté que les coachs sont parfois moins habiles à garder les clients centrés sur 
l’exploration de leur expérience lorsque celle-ci semble plus difficile. Dans ce contexte, 
les coachs ne les recadrent pas aussi facilement pour les aider à revenir à leur exploration, 
et la dimension émotive de la situation est alors abordée plus rapidement et plus 
superficiellement. 
 
Quatre moments spécifiques se démarquent donc dans la gestion du processus par les 
coachs : 1) introduction du processus de coaching, 2) accompagnement dans la définition 
de l’objectif de coaching, 3) accompagnement du travail de l’objectif de coaching et 
4) terminaison du processus de coaching. Les comportements des coachs associés à 
chacun de ces moments contribuant à bâtir et à maintenir l’alliance de travail sont décrits 
dans les paragraphes suivants. 
 
Introduction du processus du coaching 
L’introduction du processus de coaching correspond à la première rencontre de 
coaching de la dyade coach-coaché. Un comportement important favorisant 
l’établissement et le maintien de l’alliance de travail par les coachs est la clarification des 
règles de fonctionnement du travail conjoint. 
 
Clarification des règles de fonctionnement du travail conjoint. La clarification des 
règles de fonctionnement du travail conjoint correspond aux explications que fournissent 
les coachs aux coachés sur le déroulement de la démarche et sur les règles qui la régiront. 
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Ces informations mises de l’avant dès le début du processus permettent une 
« compréhension commune » (A112) de la démarche. 
 
Lors de leurs premières rencontres avec les coachés, Justine et Élodie donnent des 
informations sur la dimension logistique de la démarche : nombre de rencontres, nature 
des rencontres (tripartites ou individuelles) et répartition du temps lors de celles-ci. Elles 
informent ensuite les coachés sur la structure générale du processus de coaching et le 
contenu des rencontres. Par exemple, Justine explique à Réginald : « les premières 
rencontres servent à déterminer l’objectif de développement. Une fois qu’on l’a 
déterminé, c’est […] de trouver les moyens et le plan de match pour l’atteindre. […] La 
dernière séance sert à faire le bilan de la démarche » (A112-3). Lorsque Harry évoque son 
travail en mentionnant une certaine surcharge, Élodie positionne le coaching comme un 
lieu pouvant faire preuve de flexibilité afin de tenir compte de sa situation : « Sois à l’aise 
d’arriver [avec ton expérience]. Si tu as eu une semaine surchargée, on peut prendre le 
temps d’en discuter et mettre l’objectif de côté pour une séance si tu n’es pas disposé » 
(B2124). Les coachs balisent les absences ou les annulations des rencontres en prévenant 
les coachés qu’elles devront aviser leur patron s’il y a un trop grand nombre d’annulations 
de dernière minute ou, encore, des absences non justifiées. Élodie illustre à Léo cette règle 
avec humour : « tu ne peux pas m’annuler parce que tu n’as pas envie de me voir… (rire). 
C’est juste ça. Et, si ça arrive trop souvent, il va falloir qu’on avise ton patron » (B313). 
Enfin, les coachs évoquent la règle de confidentialité en indiquant que ces règles sont 
régies par l’Ordre des psychologues du Québec. 
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Accompagnement dans la définition de l’objectif de coaching 
L’accompagnement dans la définition de l’objectif de coaching est un moment 
significatif où les coachs interviennent afin d’aider les coachés à préciser leurs besoins de 
développement et de les soutenir dans la détermination et la formulation d’un objectif de 
développement qu’ils souhaitent réaliser au cours des sept rencontres. Cette étape est 
réalisée en cohérence avec la posture adoptée selon laquelle les coachés sont les experts 
de leur expérience et de leur environnement : ils sont considérés comme les personnes les 
plus compétentes pour déterminer un objectif de développement pertinent pour eux. 
L’objectif ainsi défini au cours des premières rencontres sert de ligne directrice au 
processus de coaching et devient la cible commune du travail entre le coaché et la coach. 
 
Quatre principaux comportements s’observent lors de ce moment : 1) focalisation sur 
la personne coachée, 2) délimitation de la zone de pouvoir personnel du coaché, 
3) spécification de l’objectif de coaching et 4) vérification de l’engagement envers le 
changement. 
 
Focalisation sur la personne coachée. Lors de la définition de l’objectif de 
développement, les coachés sont au centre des interventions des coachs : les coachs 
cherchent à saisir l’idiosyncrasie de ces derniers, ce qui est le plus significatif pour eux 
dans le travail de développement qu’ils veulent faire pendant la démarche de coaching. Le 
travail des coachs consiste alors à aider les coachés à demeurer centrés sur eux-mêmes en 
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les encourageant à définir un objectif qui ait du sens pour eux et qui suscite de l’intérêt de 
changement, tout en respectant leurs limites. 
 
Réginald et Justine s’inspirent d’une rétroaction écrite que Réginald a obtenue 
concernant sa façon de communiquer pour identifier ce qui pourrait devenir son objectif 
de coaching. Justine oriente cette exploration en aidant Réginald à identifier ce qui est 
significatif et stimulant pour lui : « Quand tu regardes [la rétroaction sur ta 
communication], est-ce qu’il y a quelque chose qui te parle? » (A1111). Lorsqu’il relit la 
rétroaction, Réginald évoque les communications écrites qu’il doit régulièrement 
transmettre aux employés. Malgré des efforts qu’il a déjà faits pour envoyer ces 
communications par différents canaux de communication (intranet et copies papier), les 
employés se plaignent de ne pas obtenir l’information dont ils ont besoin. Il admet que 
cette situation « vient [le] chercher » (A1114) et que c’est quelque chose qu’il veut 
vraiment améliorer. L’exploration de l’objectif est orientée en ce sens. 
 
Quant à Harry, qui initialement a décrit son objectif de développement de la façon 
suivante : 1) demander à son patron et à ses collègues une rétroaction concernant sa façon 
actuelle de communiquer et 2) demander leurs attentes envers sa façon de communiquer, 
il revient sur cette description, estimant que demander une rétroaction à ses collègues sera 
plus difficile que de les questionner au sujet de leurs attentes. Élodie l’incite alors à tenir 
compte de cette perception dans la définition de son objectif, en lui indiquant qu’il peut 
aussi choisir de demander uniquement une rétroaction au patron s’il est plus à l’aise avec 
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celui-ci. Harry adhère rapidement à cette proposition. Ils définissent ensuite comment il 
procédera pour réaliser les actions découlant de cet objectif. 
 
Délimitation de la zone de pouvoir personnel du coaché. La définition de l’objectif 
est orientée de façon à tenir compte de la zone de pouvoir personnel du coaché. Les coachs 
nomment les limites qu’elles perçoivent lorsque les coachés formulent un objectif qui 
dépasse leur zone de pouvoir et les aident à mieux la délimiter en départageant les 
comportements dont ils sont responsables et ceux qui appartiennent aux autres afin qu’ils 
aient le plein contrôle sur le changement qu’ils veulent réaliser. 
 
Lorsque Harry évoque la façon dont ses collègues n’utilisent pas le système interne de 
communication comme un aspect sur lequel il aimerait travailler, Élodie le questionne sur 
sa responsabilité et son pouvoir réel dans cette problématique : « Toi, c’est quoi ta part de 
responsabilité sur le fait que tes collègues […] n’utilisent pas [le système interne de 
communication] ? » (B217). Élodie lui reflète ce qui semble le préoccuper tout en 
l’invitant à voir s’il a un pouvoir dans la situation : « Est-ce que tu as vraiment une 
responsabilité sur le fait que tes collègues ne l’utilisent pas? Je ne pense pas » (B218). 
Cette intervention amène Harry à reconnaître que le système interne de communication 
qu’adoptent ou n’adoptent pas ses collègues qui sont du même niveau hiérarchique que 
lui est hors de son pouvoir personnel. Élodie et lui poursuivent alors l’exploration afin de 
relever « quelque chose de difficile [pour lui et pour lequel il a du pouvoir] » (B218). 
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Justine aide aussi Réginald à définir un objectif qui soit dans sa zone de pouvoir 
personnel. Il dit vouloir communiquer ses consignes aux employés avec une plus grande 
clarté et nomme comme indicateur de réussite l’observation d’un travail bien accompli 
par les employés à la suite de la transmission d’une consigne. Justine fait l’intervention 
suivante : « Il y a une partie [de cet indicateur de réussite] qui n’est pas sous ton contrôle 
parce que les employés pourraient avoir bien compris la consigne et décider de ne pas la 
suivre » (A1118). L’intervention amène Réginald à reformuler l’indicateur de réussite : 
rencontrer un certain nombre de fois les employés afin de vérifier leur compréhension des 
consignes en les questionnant sur ce qu’ils ont compris. C’est un indicateur de réussite 
« plus sous ton contrôle que si la personne accomplit bien le travail ou pas » (A1118), 
comme le souligne Justine. 
 
Spécification de l’objectif de coaching. La spécification de l’objectif de coaching 
correspond aux comportements des coachs visant à aider les coachés à clarifier et à 
concrétiser les éléments importants dans la formulation explicite de leur objectif. Par leurs 
nombreuses demandes de précisions, les coachs participent à la réduction des écarts de 
perception, entre elles et les coachés, et s’assurent d’avoir une compréhension commune 
et partagée du mandat de la démarche de coaching. Les coachs observées utilisent 
l’objectif smart (spécifique, mesurable, atteignable, réaliste et temporel) comme outil pour 
aider les coachés à formuler clairement leur objectif. 
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Après avoir ciblé une orientation générale pour l’objectif de Réginald (transmettre de 
l’information clairement), Justine guide Réginald dans la formulation d’un objectif de 
développement en posant les questions suivantes : « Comment tu formulerais ton 
objectif? », « sans que ça soit smart. Si tu le disais juste dans tes mots, ça ressemblerait à 
quoi? » (A1116-17). Puis, elle l’amène à préciser les éléments qu’il souhaite cibler à l’aide 
de plusieurs sous-questions associées au smart : « C’est qui les gens? », « Qu’est-ce que 
tu veux atteindre? », « Quand [...] tu aimerais l’avoir atteint ? » (A1116-17). Élodie aussi 
utilise plusieurs sous-questions inspirées de l’objectif smart afin d’aider Harry à préciser 
son objectif : « Dans lesquelles de tes fonctions as-tu le plus de difficultés à faire circuler 
l’information? » (B217), « Est-ce que c’est réaliste de mettre ton plan d’action en place 
d’ici au mois de mars? » (B2223). 
 
Vérification de l’engagement envers le changement. L’engagement des coachés 
envers le changement souhaité est évoqué lors de la définition de l’objectif de coaching. 
Les coachs vérifient alors la volonté des coachés de faire un réel changement dans leurs 
comportements qu’ils estiment moins satisfaisants et leur engagement à l’effectuer. 
 
Quand Harry indique qu’il trouve difficile d’établir ses limites quant aux demandes de 
ses collègues et que cette difficulté pourrait faire l’objet d’un objectif de coaching, Élodie 
l’amène à se positionner quant à sa volonté et à son intérêt de s’investir dans une démarche 
pour faire de tels changements : « [mettre plus tes limites], est-ce que c’est quelque chose 
que tu aimerais travailler? » (B2322). Harry confirme le souhait de s’investir dans un tel 
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objectif spécifiant qu’il a, depuis toujours, tendance à prioriser les besoins des autres, au 
détriment de ses tâches et priorités au travail. Élodie revérifie son intérêt à s’y engager 
maintenant pour apporter des changements à cette tendance : « Tu me dis que ça fait 
longtemps que tu fais ça. […] Puis là, aujourd’hui, tu as envie que ça change? » (B244). 
Harry lui redit qu’il veut aller dans cette direction : « Ouais, que ça change, oui. […] Qu’il 
y ait un équilibre » (B244-5). En posant un regard lucide sur les conséquences de sa 
difficulté de mettre ses limites, il conclut : « Je regarde ça avec un peu de recul, et pourquoi 
[mes tâches et priorités] n’avancent pas, c’est parce que la première chose que je vais 
interrompre, ce sont mes affaires à moi pour faire les affaires des autres » (B245). 
 
Accompagnement du travail de l’objectif de coaching 
Lors de l’accompagnement du travail de l’objectif de coaching, les coachés et les 
coachs deviennent des associés pour répondre ensemble à l’objectif précédemment défini, 
y apportant chacun leur contribution alliée à leur expertise. Les coachs se font gardiennes 
de cette cible dans leur gestion, en intervenant de façon à soutenir les coachés vers 
l’atteinte de leur objectif, et les coachés participent en s’investissant, avec leur savoir 
quant à leur expérience et leur environnement. La reconnaissance de la compétence des 
coachés amène les coachs à faire appel aux ressources de ces derniers tout au long de ce 
moment. L’accompagnement vise à aider les coachés dans l’exploration de leur 
expérience reliée à la difficulté soulevée pour en saisir les enjeux (cognitions, émotions, 
et comportements), l’identification des moyens à mettre en place pour progresser et 
l’évaluation de l’efficacité des moyens mis en place et leur ajustement s’il y a lieu.  
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L’accompagnement du travail de l’objectif se caractérise par trois comportements : 
1) utilisation de l’expertise du coaché comme assise à l’intervention, 2) alignement des 
actions vers le résultat escompté et 3) adoption d’un regard constructif et nuancé. 
 
Utilisation de l’expertise du coaché comme assise de l’intervention. Reconnaissant 
que les coachés ont des expériences cognitives, émotives et comportementales qui leur 
sont propres dans un environnement qui leur est singulier, les coachs les accompagnent 
dans le travail d’exploration en tenant compte de leur idiosyncrasie. Elles encouragent les 
coachés à utiliser leur expertise afin de faire progresser le travail de l’objectif, elles 
soulignent l’expertise des coachés concernant leur expérience ou leur environnement, 
elles reconnaissent ouvertement que certains de leurs mots peuvent ne pas leur convenir 
et, enfin, elles les incitent à s’approprier le contenu abordé. 
 
Harry planifie rencontrer des collègues pour clarifier leurs attentes concernant sa façon 
de leur communiquer des informations. Il se demande s’il est préférable de leur dire que 
la rencontre est reliée au processus de coaching ou s’il est préférable de ne pas leur dire. 
Élodie l’interpelle de la façon suivante : « est-ce que tu te vois dire ça? » (B2119). Harry 
se demande ensuite si sa demande de rétroaction sera prise plus au sérieux s’il mentionne 
qu’elle est faite dans le cadre du coaching. Élodie lui dit qu’il a une meilleure connaissance 
des réactions possibles de ses collègues qu’elle peut en avoir : « Tu les connais ces 
collègues-là, […] donc, je pense que tu le sais mieux que moi l’impact que ça peut avoir 
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sur eux [de le mentionner ou pas] » (B2119). À la suite de cette intervention, Harry répond 
lui-même à sa question. : « De toute façon, je pense qu’ils […] vont s’en rendre compte 
[que la rencontre est faite dans le cadre du coaching]. Ça va être assez évident, je pense. 
Je ne le cacherai pas » (B2119). Vers la fin de la rencontre, Harry revient sur sa décision 
et pose à nouveau la question à Élodie qui réitère : « Moi, je ne veux pas te dire comment 
faire. […] C’est toi qui les connais ces gens-là, alors tu sais comment les approcher » 
(B2131). Harry prend une décision, toujours avec une certaine hésitation, faisant référence 
à lui-même et à ses collègues : « Moi, je serais plus à l’aise de le dire. Ça va être plus 
efficace, je pense. Je pense qu’ils vont plus me dire ce qu’ils pensent si je dis que c’est 
pour le coaching » (B2131).  
 
Dans son travail, Réginald transmet régulièrement par écrit des consignes et des 
informations à des employés. Justine et lui examinent la façon dont il s’y prend afin 
d’identifier les améliorations possibles. Réginald indique qu’il a tendance à aller voir 
certains employés pour leur expliquer le contenu des communications déjà transmises par 
écrit. Justine lui demande des précisions : « tu fais ça dans quel contexte lorsque tu 
retournes pour simplifier ou vulgariser tes communications? » (A1211). Le débit des 
paroles de Réginald, qui parle habituellement assez rapidement, ralentit et il se questionne 
ouvertement : « Est-ce que j’ai un contexte en particulier…? […] Qu’est-ce qui fait que 
parfois je le fais et parfois je ne le fais pas? […] Je ne sais pas si c’est le temps disponible 
ou l’individu en face de moi » (A1211). Justine l’interpelle sur sa connaissance de ces 
employés : « ces individus-là [que tu retournes voir], est-ce qu’ils ont des points 
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communs? » (A1212). Cette question amène Réginald à poursuivre la réflexion et à voir 
la situation sous un nouvel angle : « Oh ah… Je ne me suis pas arrêté à ça… Ont-ils des 
points en commun…? […] Est-ce qu’ils ont une nonchalance qui est caractéristique? » 
(A1212). Avec l’aide de Justine, Réginald poursuit son exploration pour conclure qu’il 
doute parfois que ses communications écrites soient comprises par certains employés. Il 
cherche alors à vérifier leur compréhension. Après quelques minutes de réflexion, Justine 
propose une façon de faire à Réginald en lui indiquant que cette suggestion pourrait ne 
pas lui convenir dans son environnement : « Est-ce que tu me permets de te suggérer une 
question? Et peut-être que tu diras " non, ça ne marche pas pour moi ". Tu pourrais leur 
demander ce qu’ils retiennent d’important de ta communication » (A1223). Puis, elle 
ajoute : « Tu peux trouver ta façon à toi de la poser, cette question-là » (A1223). Réginald 
dit aimer la question, dit qu’elle pourrait lui permettre d’identifier ce à quoi les gens ont 
porté attention et il fait l’exercice de se l’approprier en la reformulant dans ses mots. 
Ensuite, Justine vérifie son confort à utiliser cette stratégie : « Est-ce que c’est quelque 
chose que tu te sentirais à l’aise d’essayer? », ce à quoi Réginald répond par l’affirmative 
(A1224). 
  
Alignement des actions vers le résultat escompté. Par leurs interventions, les coachs 
aident les coachés à planifier des actions alignées avec le résultat escompté. Lorsque les 
coachés planifient une action qu’ils veulent mettre en place, les coachs 1) explorent le 
besoin auquel ils veulent répondre ou leur intention par rapport à l’impact qu’ils veulent 
produire sur leurs interlocuteurs avec cette action, 2) les invitent à évaluer la probabilité 
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que l’action planifiée ait le résultat escompté et 3) au besoin, aident les coachés à réajuster 
l’action à mettre en place afin qu’elle soit cohérente avec le résultat souhaité.  
 
Lorsque Harry indique qu’il veut rencontrer différents collègues afin de discuter de 
ses communications et que ces rencontres répondront à ses besoins concernant ses 
communications, Élodie l’amène à préciser les besoins dont il parle : « Qu’est-ce qui va 
faire que tu seras satisfait au terme de ces rencontres? […] tu me dis que c’est pour tes 
besoins, rencontrer tes collègues répondra à quels besoins? » (B2129-30). Ces questions 
permettent à Harry de clarifier ce qu’il souhaite obtenir de ces rencontres : « Je serais 
satisfait s’ils me répondaient : " j’avais remarqué que c’était peut-être une faiblesse pour 
toi ". J’aimerais ça parce que ça me confirmerait que je travaille sur la bonne chose » 
(B2130). Élodie reformule les propos de Harry, mettant en lumière son besoin implicite 
d’obtenir une rétroaction : « Tu aimerais ça dans le fond avoir de la rétroaction de leur 
part » (B2130). Lorsque Harry reconnaît ce besoin, Élodie propose un moyen d’aller 
chercher cette rétroaction plus directement : « Est-ce que c’est quelque chose que tu 
pourrais leur demander directement [de te donner de la rétroaction] ? » (B2130). Harry 
reconnaît que c’est ce qu’il souhaite en ajoutant que c’est un défi pour lui de demander 
une rétroaction, ce qui oriente l’échange vers l’exploration de ce défi. 
 
Adoption d’un regard constructif et nuancé. Durant le travail pour réaliser l’objectif 
de coaching, les coachés sont invités à adopter un regard constructif et nuancé sur leurs 
actions, c’est-à-dire un regard où ils s’observent avec curiosité et bienveillance afin de 
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comprendre leurs comportements, de s’évaluer justement et de s’ajuster, par opposition à 
un regard critique porté par un jugement négatif. Les coachs favorisent l’adoption d’un 
regard réflexif par la rétroaction et la reconnaissance des bons coups. 
 
Harry parle d’une rencontre qu’il a eue avec un collègue afin de clarifier leur façon de 
travailler ensemble. Il se dit « chanceux » puisqu’il a rencontré son collègue dans « un bon 
temps » et que « le timing était important pour que ça aille bien » (B267). Élodie demande 
à Harry d’examiner sa contribution au succès de cette rencontre : « Mis à part le timing, 
[…]  qu’as-tu fait, d’après toi, pour que ta rencontre ait été bien perçue? » (B267). Harry 
identifie alors ses propres comportements ayant favorisé le succès de la rencontre : « J’ai 
fait ça simple et clair et j’ai dit en commençant que ce n’était pas nécessairement pour 
changer sa façon de faire, mais pour améliorer mes points faibles » (B267-8). Il estime 
cette rencontre comme « un pas dans la bonne direction » (B269) afin de mieux collaborer 
avec son collègue et planifie avec enthousiasme les prochaines rencontres à faire avec lui. 
 
Réginald revient sur un événement alors qu’il était de garde à la maison en soirée et 
qu’il a reçu un téléphone concernant une problématique d’opération d’un employé sur les 
lieux du travail. Il se dit déçu d’avoir donné trop de conseils à l’employé. C’est le genre 
de comportements qu’il veut modifier afin d’apprendre à poser des questions à ses 
interlocuteurs pour mieux comprendre la situation problématique avant de donner des 
conseils. Justine le questionne sur la perception qu’il a de son évolution depuis le début 
du coaching : « Si tu penses au moment où on a commencé à parler de cet objectif, de 
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valider la compréhension des gens avant de donner des conseils, et à aujourd’hui, que 
vois-tu de différent dans ce que tu fais? » (A1512). Réginald estime qu’il ne s’est pas 
amélioré. Justine souligne une nuance : « Tu as été capable de le voir toi-même après coup, 
ce que tu aurais pu poser comme questions. Est-ce que c’est quelque chose que tu voyais 
avant? » (A1512). Réginald reconnaît qu’il ne se voyait pas aller auparavant. Justine 
complète sa rétroaction : « et, là maintenant, c’est toi qui ramènes un exemple où tu aurais 
pu le faire » (A1512). Réginald reconnaît alors sa progression puisqu’il est maintenant en 
mesure de reconnaitre les moments où la clarification de la compréhension de son 
interlocuteur aurait été pertinente. 
 
Terminaison du processus de coaching 
La terminaison du processus de coaching se fait à la septième et dernière rencontre du 
processus de coaching de la dyade. Elle correspond à la clôture du processus et de la 
relation de coaching, abordée de façon à favoriser le maintien de l’alliance de travail. 
 
Clôture du processus et de la relation de coaching. Quatre points sont abordés lors 
de cette rencontre pour terminer le processus et la relation de coaching : le bilan des 
apprentissages, le suivi après-coaching, l’évaluation de la démarche et la préparation de 
la rencontre tripartite.  
 
Lors de l’avant-dernière rencontre, les coachés sont informés des thèmes qui seront 
traités lors de la dernière rencontre et de la façon de s’y préparer. Élodie invite donc Harry 
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à relever des conditions permettant que cette fin se déroule bien pour lui : « J’aimerais 
t’inviter à réfléchir à ce qui t’aiderait pour qu’on termine bien le processus de coaching, 
s’il y a des choses dont tu aurais besoin » (B2625). Lors de ladite rencontre, les coachés 
sont invités par une série de questions à faire un bilan des apprentissages réalisés et à 
évaluer l’atteinte de leur objectif de développement. Par exemple, ces questions sont 
l’occasion pour Félix d’expliciter ses apprentissages et d’apprécier la progression faite 
pendant la démarche : « J’ai pris conscience de l’environnement et de la réalité des autres 
et [j’ai compris que], s’il y a des choses floues, je ne dois pas hésiter à organiser des 
rencontres de mise au point » (A472). L’après-coaching est abordé dans une perspective 
de « favoriser le maintien des apprentissages » (A478) réalisés. Les coachs questionnent 
les coachés sur les obstacles qu’ils envisagent de rencontrer qui pourraient nuire à la 
continuité de leur développement et les invitent à identifier des ressources qui pourraient 
les aider à surmonter ces obstacles. L’évaluation de la démarche interpelle aussi 
l’évaluation de la relation. Les coachés sont invités à parler de ce qui a été facilitant pour 
eux dans la démarche, de ce qu’ils feraient différemment et de leur vécu dans la relation 
de coaching. Harry répond à Élodie : « Tu m’as beaucoup aidé en me posant tout le temps 
de bonnes questions qui m’ont fait réfléchir. […] Ça l’a été très agréable » (B2722). La 
dernière rencontre est aussi une occasion de préparer le coaché à la rencontre tripartite 
avec son supérieur immédiat en clarifiant l’objectif et le fonctionnement de la rencontre. 
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Création d’un espace de réflexion introspective  
Tout au long du processus de coaching, les coachs participent, par leurs interventions, 
à la création d’un espace de réflexion introspective. Les rencontres de coaching 
deviennent un lieu où les coachés sont à l’aise d’observer leur expérience pour apprendre 
de celle-ci sans se sentir menacés. Les coachs encouragent et soutiennent les coachés dans 
leur exploration en leur partageant les intentions qui guident certaines de leurs 
interventions et, aussi, en ayant recours à divers procédés de facilitation tels les 
formulations non menaçantes, les formulations inclusives, les silences et l’écoute 
empathique. Les coachés témoignent de leur appréciation de cet espace de réflexion : le 
coaching est vécu comme un moment privilégié pour les coachés à travers le tourbillon 
des actions quotidiennes, un espace sécuritaire pour remettre en question leurs 
comportements liés aux relations humaines, permettant de développer leurs compétences. 
L’impact précis des comportements liés à la création d’un espace de réflexion 
introspective sur l’alliance de travail est plus difficilement observable dans la réaction 
immédiate du coaché. Cet impact sera approfondi dans le chapitre discussion.  
 
Élodie partage l’intention de son intervention à Harry. Il l’informe qu’il est largement 
sollicité par des collègues pour accomplir des tâches et qu’il a de la difficulté à refuser d’y 
répondre même si celles-ci ne lui semblent pas prioritaires. Lorsqu’il présente à Élodie la 
matrice d’Eisenhower, une matrice de classification des tâches selon des critères 
d’urgence et d’importance, pour l’aider à distinguer les tâches prioritaires des tâches non 
prioritaires, Élodie lui demande s’il a un exemple de tâche importante et non urgente dans 
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le cadre de son travail qui pourrait illustrer la façon dont la matrice s’applique à son 
quotidien. Harry cherche, mais il n’arrive pas à trouver un exemple d’une telle situation, 
ce qui lui faire vivre un certain inconfort : il devient hésitant dans ses mots, qui sont suivis 
de silences. Le voyant déstabilisé, Élodie précise son intention :  
Si je te pose cette question-là, c’est parce que je trouve que, même si c’est une 
bonne idée d’avoir la matrice, il faut que tu sois capable de l’appliquer à ton 
travail et […] de savoir où tu vas classer tes tâches parce que ça se peut que 
tu te dises que finalement elles sont toutes urgentes et importantes. (B243) 
Après avoir entendu cette idée, Harry reconnaît qu’effectivement, il se retrouve mal 
pris avec une telle matrice parce que sa difficulté est peut-être ailleurs : « On dirait qu’elles 
sont toutes urgentes [pour moi], mais ce n’est sûrement pas vrai » (B244). Harry exprime 
alors à Élodie qu’il a l’impression de se faire « gérer par les autres » (B245) et que ce 
comportement, où il priorise la réalisation des tâches importantes pour les autres au 
détriment des tâches importantes pour lui, commence à être lourd. 
 
Sur le plan des procédés de facilitation, les formulations non menaçantes ont comme 
effet de maintenir l’intérêt des coachés envers l’exploration de leur expérience. Ces 
procédés s’observent lorsque les coachs souhaitent que les coachés aient accès à plus 
d’information pour saisir un comportement qui leur pose problème ou pour explorer une 
croyance, une attente, etc. La formulation « qu’est-ce qui fait en sorte » est souvent 
utilisée. Lorsque Réginald explique qu’il a eu de la difficulté à prendre le temps de réaliser 
une action sur laquelle Justine et lui s’étaient entendus, Justine pose la question ainsi : 
« La partie prendre le temps, qu’est-ce qui fait en sorte que c’est l’embûche que tu as 
rencontrée? » (A128). Réginald répond avec ouverture en nommant qu’il est « toujours à 
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la dernière minute » et qu’il travaille pour « [s]'organiser » (A128). Les coachs utilisent 
aussi des formulations qui les impliquent, elles et les coachés, comme des partenaires. Un 
exemple témoignant de cette façon de faire est lorsqu’Élodie dit : « même si tu n’avais pas 
fait [ce travail à l’extérieur du coaching], on l’aurait fait aujourd’hui, on aurait réfléchi à 
ça ensemble » (B2421). Les silences accompagnent les coachés lorsqu’ils se posent des 
questions ou réfléchissent en mode introspectif. Dans ces moments, les coachs 
s’abstiennent d’intervenir trop rapidement, laissant ces derniers poursuivre leur réflexion. 
Plusieurs autres manifestations d’écoute empathique (hum, hum, oui) sont observées et 
ont pour effet d’inviter les coachés à poursuivre leur exploration. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Discussion 
 
 
 
La présente étude visait à répondre à la question suivante : comment les coachs en 
formation étudiant en psychologie organisationnelle bâtissent-elles et maintiennent-elles 
l’alliance de travail en coaching? Le traitement des données par l’analyse thématique a 
permis d’identifier plusieurs comportements déclinés sous trois thèmes visant à bâtir et à 
maintenir l’alliance de travail : le respect des champs de compétence, la gestion du 
processus de coaching à travers quatre moments spécifiques et la création d’un espace de 
réflexion introspective. Ce chapitre présente les principaux résultats et les met en lien avec 
les écrits recensés avec la distance relative accessible après l’analyse en profondeur des 
données réalisée et le recul devant la version finale de l’arbre thématique. Les retombées 
pratiques de l’étude, les forces et limites de la recherche ainsi que des pistes de recherches 
futures sont également soulevées. 
 
Principaux résultats et écrits recensés 
Les principaux résultats sont discutés à travers six sections : 1) respect des champs de 
compétence et alliance, 2) gestion du processus de coaching et alliance, 
3) accompagnement dans la définition de l’objectif de coaching et alliance, 
4) accompagnement du travail de l’objectif de coaching et alliance, 5) création d’un 
espace de réflexion introspective et alliance et 6) coachs en formation et alliance. Ces six 
sections mettent en valeur les résultats qui apparaissent les plus significatifs pour la 
communauté scientifique et pour la pratique professionnelle. 
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Respect des champs de compétence et alliance 
Le respect des champs de compétence réfère à la posture centrale adoptée par les 
coachs. Elle les amène à adopter certains comportements qui favorisent le respect des 
champs de compétences des deux interlocuteurs (coach et coaché). Ces comportements 
sont constants et présents dans l’ensemble des rencontres de coaching.   
 
Selon Spencer, Goode, Penix, Trusty et Swift (2019), la reconnaissance de l’expertise 
du client par rapport au traitement favorise l’établissement de la relation collaborative. St-
Arnaud (2003, p. 160) abonde dans le même sens quand il propose, pour la création d’une 
relation coopérative, une règle de non-ingérence dont la maxime qu’il adresse au 
professionnel est : « prendre sa place, toute sa place et rien que sa place ». Elle invite le 
praticien à respecter son champ de compétence et celui de son client afin justement 
d’éviter de faire de l’ingérence dans le champ de compétence du client ou encore de vivre 
la situation inverse. Les interventions des coachs témoignent de tentatives continues 
d’aller dans cette direction. Lorsqu’Élodie refuse de dire à Harry comment aborder ses 
collègues, elle lui souligne qu’il connaît mieux qu’elle ces personnes et qu’il risque de 
mieux imaginer comment ils peuvent réagir à ces interventions : « Moi, je ne veux pas te 
dire comment faire. […] C’est toi, tu les connais ces gens-là, alors tu sais comment les 
approcher » (B2131). Richard (2012) dit qu’une « super alliance de travail » s’observe 
dans une relation où l’expertise des interlocuteurs (consultant et client) est mise à profit 
afin de réaliser la meilleure intervention possible alors qu’une approche où le consultant 
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agirait surtout comme un expert serait associée à une mauvaise alliance de travail puisque 
l’écoute des besoins du client est moins présente dans une telle relation. Dans leur 
approche pluraliste en psychothérapie (en anglais pluralistic framework), Cooper et 
McLeod (2007) placent aussi le client au centre du processus de changement afin qu’il 
participe activement avec le thérapeute à la définition des objectifs de changement et des 
moyens à prendre pour les atteindre. Celui-ci est aussi plus susceptible de percevoir la 
relation comme l’une de confiance quand le consultant sollicite ses idées et ses opinions 
(Richard, 2012). C’est ce que font abondamment les coachs dans la présente étude. 
 
Gestion du processus de coaching et alliance 
La manière dont les coachs gèrent le processus de coaching apparaît centrale pour bâtir 
et maintenir l’alliance de travail et s’observe particulièrement lors des quatre moments 
spécifiques du processus de coaching : l’introduction du processus de coaching, 
l’accompagnement dans la définition de l’objectif, l’accompagnement du travail de 
l’objectif de coaching et la terminaison du processus de coaching. Est-ce que la gestion 
du processus sert à mener une intervention efficace ou à bâtir l’alliance de travail? Il n’y 
a plus lieu de séparer ces deux dimensions selon Hatcher et Barends (2006) et Norcross et 
Lambert (2018). Dans la pratique, l’intervention et la relation dans laquelle elle évolue 
sont trop interreliées et elles ne peuvent plus être séparées (Hatcher & Barends, 2006; 
Kilburg, 2001; Norcross & Lambert, 2018). En gérant le processus de coaching comme 
elles le font, les coachs ont inévitablement un impact à la fois sur le bon déroulement du 
processus de coaching et sur l’alliance de travail. Lescarbeau et al. (2004) affirment que 
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la relation de coopération s’installe lorsque le consultant et le client assument chacun leur 
rôle : la gestion du processus revient au consultant alors que le rôle du client est de 
s’impliquer dans ce processus en portant attention à la difficulté qu’il veut modifier. Pour 
St-Arnaud (2003), la gestion du processus est ce qui permet au consultant de s’assurer que 
son client et lui sont sur la même longueur d’onde quant à la compréhension de la situation 
problématique, la perception des résultats visés et les moyens de les atteindre. Les coachs 
observées cherchent à identifier des buts et des moyens pour atteindre ces buts en 
s’assurant qu’ils soient perçus de la même façon par elles et leurs coachés, deux 
composantes de l’alliance de travail selon Bordin (1979). Norcross et Lambert (2018) 
affirment que, dans un processus sans structure, les comportements liés à la création et au 
maintien de l’alliance de travail n’auraient probablement pas le même impact. Baron et 
Morin (2009) abondent aussi dans ce sens, indiquant que l’utilisation d’une approche 
structurée contribue à l’alliance. Lors de l’introduction du processus de coaching, des 
moyens pour travailler ensemble sont définis de manière que le cadre du processus de 
coaching soit clair, ce qui permet, selon Cooper et McLeod (2007), de démystifier le 
processus de thérapie. Lors de la terminaison du processus de coaching, on s’entend sur 
les moyens à mettre en place pour maintenir les comportements initiés lors du coaching, 
accordant ainsi de l’importance aux changements réalisés. 
 
Accompagnement dans la définition de l’objectif de coaching et alliance de travail 
L’accompagnement dans la définition de l’objectif de coaching est un moment 
important dans le processus de coaching. Selon Cooper et McLeod (2007), l’identification 
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d’un objectif peut représenter un défi pour les thérapeutes puisque les clients qui amorcent 
une démarche ne sont pas toujours en mesure de bien articuler leurs besoins ou, parfois, 
ils peuvent ne pas avoir encore suffisamment confiance pour les exposer. La crainte 
d’aliéner les autres pousse aussi souvent les gens à cacher leurs véritables besoins (Safran 
& Muran, 2000). Mallinckrodt et Nelson (1991) indiquent que la formulation d’objectifs 
de thérapie nécessite certaines compétences qui sont souvent observées chez les 
psychologues plus expérimentés. Malgré le fait qu’elles soient en formation, les coachs 
observées réussissent à définir des objectifs de coaching à l’aide de quatre 
comportements : la focalisation sur la personne coachée, la délimitation de la zone de 
pouvoir personnel, la spécification de l’objectif de coaching et la vérification de 
l’engagement envers le changement.  
 
Bordin (1979) décrit le degré d’accord envers les buts poursuivis par le thérapeute et 
son client comme une des composantes de l’alliance de travail. Les quatre comportements 
des coachs lors de l’accompagnement dans la définition de l’objectif de coaching aident 
à trouver ce degré d’accord. Ils favorisent la mise en place d’un processus collaboratif 
visant à maintenir l’attention des coachés sur leur personne, leur pouvoir personnel, leur 
objectif et leur volonté de changer. Les coachs font des invitations répétitives aux coachés 
afin qu’ils soient actifs dans la définition de leur objectif de changement en leur offrant 
des balises dans lesquelles le définir. Roy (2008) parle de bâtir une relation constructive 
où le consultant doit constamment intervenir afin d’établir cet accord sur les buts en 
considérant les pensées, sentiments et actions du client. Le rôle actif du client dans la 
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définition de son objectif de changement favorise l’appropriation de l’objectif, 
l’implication envers cet objectif et, ultimement, son atteinte (Gessnitzer & Kauffeld, 2015; 
Shick Tryon, Birch, & Verkuilen, 2018). 
 
Accompagnement du travail de l’objectif de coaching et alliance de travail 
L’accompagnement du travail de l’objectif de coaching est un autre moment 
significatif dans la gestion du processus de coaching. Trois comportements des coachs 
permettent à la fois de travailler l’objectif de coaching et de continuer à bâtir et à maintenir 
l’alliance de travail : l’utilisation de l’expertise du coaché comme assise à l’intervention, 
l’alignement des actions vers le résultat escompté et l’adoption d’un regard constructif et 
nuancé. 
 
Le degré d’accord envers les moyens d’atteindre les objectifs définis conjointement 
est considéré par Bordin (1979) comme une des trois composantes de l’alliance de travail. 
Les trois comportements caractéristiques de ce moment favorisent l’établissement de ce 
fort degré d’accord au sein de la dyade. L’identification des moyens émerge d’un 
processus où une grande place est accordée à l’expertise des coachés, en s’assurant qu’ils 
soient cohérents avec les résultats visés. Les coachs cherchent à obtenir un bon degré 
d’accord concernant les tâches à réaliser en sollicitant les coachés sur leurs opinions, leurs 
besoins et leur niveau de confort devant ces tâches (Roy, 2008). Accorder de l’importance 
aux perceptions et aux réactions des coachés contribue à ce qu’ils perçoivent les coachs 
comme étant fiables et sensibles (Lecomte et al., 2004). Le regard constructif et nuancé 
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des coachs aide les coachés à évaluer leurs actions avec bienveillance (Cooper & McLeod, 
2007). L’accompagnement aide les coachés à faire des liens entre leur objectif de 
coaching, les actions qu’ils posent et les obstacles qu’ils rencontrent, ce qui contribue à 
l’alliance de travail selon Baron et Morin (2009). 
 
Création d’un espace de réflexion introspective et alliance 
La création d’un espace de réflexion à l’aide de divers procédés (écoute empathique, 
silences, partage de ses intentions, formulations inclusives et non menaçantes) encourage 
les coachés à explorer leur expérience en toute sécurité. L’utilisation, par les coachs, de 
procédés de réception pour écouter, reformuler ou encore solliciter des informations chez 
les coachés, en alternance avec des procédés visant à parler de leur relation et des procédés 
pour donner ses opinions, arguments, connaissances, etc. est associée positivement à la 
création d’un climat de confiance (St-Arnaud, 2003) et contribue au développement de cet 
espace de réflexion sécuritaire.  
 
De Haan et al. (2011), Lecomte et al. (2004), O’Broin et Palmer (2010) et St-Arnaud 
(2003) attribuent à l’écoute une grande force pour la création et le maintien de l’alliance 
de travail. De Haan et al. (2011) désignent l’écoute et la compréhension comme les deux 
qualités les plus appréciées par les coachés chez un coach. Quant à Lecomte et al. (2004), 
ils affirment qu’un thérapeute efficace est à l’écoute du monde expérientiel unique du 
client qui est devant lui. Considérée vitale, une écoute de qualité, c’est-à-dire objective et 
sans jugement, est des plus importantes pour le développement de l’alliance de travail 
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(O’Broin & Palmer, 2010). Les coachs observées manifestent leur intérêt à écouter les 
coachés en étant attentives, en reformulant leurs propos et en donnant divers signaux 
verbaux témoignant de l’écoute. Elles leur offrent aussi le temps de réfléchir en laissant 
place aux silences, amenant les coachés à approfondir leurs propos, une utilisation 
appropriée importante pour une bonne alliance selon Ackerman et Hilsenroth (2001).  
 
Tout au long du processus, les coachs partagent aux coachés leurs intentions 
lorsqu’elles observent que leur intervention semble nuire à l’exploration des coachés, 
créant déstabilisation ou incertitude et, par la même occasion, causant une fluctuation de 
la qualité de l’alliance de travail (Strauss et al., 2006). Les informations communiquées 
par les coachs permettent de rétablir la qualité de l’alliance en clarifiant les malentendus 
(Safran & Muran, 2000). Il est d’ailleurs mobilisant pour le client de comprendre en quoi 
le travail qu’il fait en coaching l’aidera à atteindre son objectif de développement (Roy, 
2008). Des informations sur les intentions des coachs peuvent être perçues comme une 
forme d’authenticité et de transparence, puisqu’elles expriment avec sincérité ce qui les 
amène à agir comme elles le font (Richard, 2012). La perception d’authenticité et 
d’honnêteté de la coach serait liée à une bonne alliance de travail selon Kilburg (2001), 
O’Broin & Palmer (2010) et Richard (2012). 
 
Les coachs s’adressent aux coachés en utilisant le pronom « on ». Élodie dit à Harry : 
« même si tu n’avais pas fait [ce travail à l’extérieur du coaching], on l’aurait fait 
aujourd’hui, on aurait réfléchi à ça ensemble » (B2421). En s’exprimant ainsi, elles 
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transmettent aux coachés l’idée que le coaching est un travail collaboratif et qu’ils 
s’efforcent ensemble d’atteindre l’objectif du coaching, ce comportement facilitant le 
développement de l’alliance de travail selon Ackerman et Hilsenroth (2003). 
 
Les coachs questionnent les coachés en portant une attention particulière à la 
formulation de leurs questions de façon à ne pas poser de jugement, comme en témoigne 
l’exemple suivant : « La partie prendre le temps, qu’est-ce qui fait en sorte que c’est 
l’embûche que tu as rencontrée? » (A128). Pour O’Broin et Palmer (2010), l’impression 
du client d’être écouté sans être jugé contribue au développement de l’alliance de travail.  
 
Coachs en formation et alliance 
L’observation des rencontres de coaching a permis d’identifier plusieurs 
comportements bénéfiques pour bâtir et maintenir l’alliance de travail chez les coachs en 
formation. Les réactions positives des coachés (p. ex., lorsqu’ils approfondissent 
l’exploration d’un enjeu personnel ou qu’ils s’approprient une information donnée par la 
coach) en réaction aux comportements des coachs confirment la perception des coachs 
quant à la présence d’une alliance de travail dans les processus de coaching sélectionnés. 
Les écrits de Hill, Stahl et Roffman (2007) indiquent que les étudiants doctoraux en 
psychologie qui sont formés à l’application de compétences en relation d’aide (p. ex., 
poser des questions ouvertes, utiliser l’immédiateté et orienter les actions du client) sont 
plus efficaces que ceux qui développent ces compétences par essai-erreur. Owen, 
Wampold, Kopta, Rousmaniere et Miller (2017) et Eubanks, Muran et Safran (2018) 
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soutiennent que les étudiants en psychologie peuvent améliorer rapidement leur efficacité 
à aider les clients lorsque ceux-ci vivent des problématiques moins sévères (contrairement, 
par exemple, à un trouble de personnalité), ce qui est généralement le cas chez les clients 
en coaching. La compétence des coachs à bâtir et à maintenir l’alliance de travail peut 
s’expliquer, entre autres, par la quantité et la qualité des supervisions reçues : une 
supervision de qualité est un facteur important dans le développement des compétences 
chez les étudiants doctoraux en psychologie (Hage, Ayala, & Schwartz, 2019). 
 
Les résultats mettent aussi de l’avant des comportements qui pourraient être moins 
favorables à la création et au maintien de l’alliance de travail. Dans certains moments où 
l’expérience d’exploration des coachés semblait plus difficile, les coachs réussissaient 
moins bien à les maintenir centrés sur cette expérience. Elles les laissaient plus facilement 
bifurquer vers d’autres sujets généralement moins émotifs. Lors de l’exercice de 
triangulation indéfinie, les coachs ont indiqué qu’elles vivaient dans ces moments des 
craintes de froisser les coachés, de transgresser la ligne entre coaching et psychothérapie 
et de l’incertitude quant aux bonnes actions à poser. Lorsqu’ils documentent les moments 
critiques dans une relation de coaching, Day, de Haan, Sills, Bertie et Blass (2008) 
décrivent des expériences semblables à celles vécues par les coachs participantes (crainte 
de basculer dans la psychothérapie, questionnement sur la meilleure façon d’atteindre un 
résultat satisfaisant, questionnement sur la confiance à accorder à leur intuition et crainte 
que leur réponse amène le client à mettre fin au coaching). Malgré ces expériences de 
doutes vécues par les coachs, l’alliance de travail a tout de même été observée, laissant 
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supposer que leurs comportements étaient suffisamment adéquats pour bâtir et maintenir 
une bonne alliance de travail. Les coachs ont démontré une aptitude et une régularité dans 
leurs comportements favorisant le respect des champs de compétence, dans leur gestion 
du processus de coaching et dans la création d’un espace de réflexion introspective, ce qui 
a été bénéfique pour l’alliance de travail. 
 
Retombées pratiques 
Cette étude examine attentivement des rencontres de coaching de coachs en formation 
afin d’y décrire et d’explorer la façon dont celles-ci s’y prennent pour bâtir et maintenir 
l’alliance de travail. Elle fournit des informations permettant d’avoir une meilleure 
compréhension quant aux comportements adoptés concernant l’alliance de travail en 
coaching et répond en même temps au manque d’information disponible dans la littérature 
scientifique sur ce sujet. Les comportements décrits peuvent servir de compléments 
théoriques aux connaissances actuelles sur l’alliance de travail pour les coachs en 
formation puisque les comportements relevés sont concrets et accessibles aux jeunes 
professionnels. Les résultats de l’étude peuvent aussi être utiles pour les formateurs en 
coaching et pertinents pour tous les professionnels œuvrant en coaching qui souhaitent 
poser un regard critique sur leurs comportements visant à bâtir et à maintenir l’alliance de 
travail avec leurs clients. De plus, étant basés sur la conceptualisation panthéorique de 
l’alliance de travail de Bordin (1979), les résultats peuvent être utilisés par des formateurs 
encadrant des professionnels débutants provenant de toutes les disciplines où la relation 
entre le professionnel et le client est importante pour le succès de l’intervention. 
72 
 
Forces et limites 
Cette étude a permis de documenter pour une première fois la manière dont les coachs 
en formation bâtissent et maintiennent l’alliance de travail en coaching. Les 
comportements ont été observés du début à la fin de processus de coaching. En ce sens, il 
s’agit d’une vue d’ensemble de la relation de coaching, donc de la création et du maintien 
de l’alliance. Ackerman et Hilsenroth (2003) soulignent que plusieurs études antérieures 
ont mesuré l’alliance lors d’un seul moment pendant leur processus, limitant ainsi la 
compréhension du phénomène complexe et dynamique qu’est l’alliance de travail. 
L’observation comme méthode utilisée pour extraire les données réduit les biais des 
mesures autorapportées, ces derniers étant liés au fait que la perception des 
comportements peut être soumise à un effet de mémoire qui peut mener à une 
surestimation ou à une sous-estimation des comportements réels (Baumeister et al., 2007; 
Gessnitzer & Kauffeld, 2015). L’observation offre aussi des données comportementales, 
ce que peu d’études ont proposé, comme le soulignent Gessnitzer et Kauffeld (2015). Le 
traitement des données s’est échelonné sur une période de dix-huit mois, permettant à la 
chercheuse une appropriation des données pour une analyse en profondeur. Finalement, 
les critères de scientificité tirés des recommandations de Laperrière (1997a), 
Mucchielli (2004) et Yin (2014) ont appuyé l’acceptation interne, la validité interne, la 
validité externe, la cohérence interne et la validité de construit. 
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L’échantillon composé du nombre très restreint de coachs représente une des plus 
importantes limites de l’étude, puisque les résultats émergent uniquement des 
comportements de deux coachs en formation provenant de la même école de formation. 
L’homogénéité de la formation constitue une autre limite. Les résultats ne sont donc 
transférables qu’à une population d’étudiants inscrits à des programmes doctoraux assez 
similaires, c’est-à-dire où l’apprentissage par problème et dans l’action est favorisé et où 
les supervisions individuelles et collectives sont centrales à la formation. 
 
Pistes de recherches futures 
La présente étude est un premier pas vers une meilleure compréhension des 
comportements liés à l’établissement et au maintien de l’alliance de travail en coaching. 
L’espace pour de nouvelles recherches demeure grand. La reproduction de cette étude 
avec un échantillon de coachs plus important et moins homogène permettrait possiblement 
d’observer une plus grande variété de comportements et de mettre en lumière les 
comportements qui semblent les plus importants pour bâtir et maintenir l’alliance de 
travail chez les coachs en formation. Étant donné que plusieurs activités de coaching se 
réalisent actuellement en virtuel, il serait intéressant d’examiner si les coachs utilisent les 
mêmes comportements ou d’autres comportements dans ce nouveau contexte 
d’intervention. Finalement, un traitement analytique à l’aide de modalités d’analyse tenant 
compte de la complexité et du dynamisme de l’alliance de travail (catégories 
conceptualisantes, théorisation ancrée, etc.) permettrait de mieux conceptualiser la 
construction et le maintien de l’alliance de travail en coaching par les coachs en formation. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Conclusion 
 
 
 
La présente étude s’était donné l’objectif de décrire et d’explorer les comportements 
adoptés par les coachs en formation étudiant en psychologie organisationnelle pour bâtir 
et maintenir l’alliance de travail en coaching. Pour répondre à cet objectif, une 
méthodologie qualitative a été utilisée pour analyser deux processus de coaching selon le 
procédé d’analyse thématique. Trois grands thèmes traduisent les comportements des 
coachs participantes. Le respect des champs de compétence correspond à la posture 
adoptée par les coachs, qui place la connaissance que les coachés ont de leur expérience 
et de leur environnement au cœur de l’intervention. La gestion du processus de coaching 
offre un cadre favorisant le développement professionnel du coaché et est observée 
particulièrement à travers quatre moments spécifiques où les coachs interviennent pour 
bâtir et maintenir l’alliance de travail : lors de l’introduction du processus de coaching, 
de l’accompagnement dans la définition de l’objectif de coaching, de l’accompagnement 
du travail de l’objectif de coaching et de la terminaison du processus de coaching. La 
création d’un espace de réflexion introspective est rendue possible grâce à la mise en place 
de procédés aidant les coachés à explorer leur expérience pour apprendre de celle-ci dans 
un environnement sécuritaire pour le faire. À notre connaissance, l’étude présente les 
premières données décrivant les comportements de coachs en formation visant à bâtir et à 
maintenir l’alliance de travail. Elle fournit des données pertinentes pour la communauté 
scientifique, qui pourra poursuivre les recherches sur ce sujet, et pour les praticiens 
coachs, formateurs de coachs et coachs en formation. 
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Appendice A 
Modèle GROW (tiré de Grant, Curtayne, & Burton, 2009) 
 
Modèle GROW (Grant et al., 2009) 
Acronym Description Example questions 
Goal Coachee is asked to identify 
what they want to achieve in 
the session. 
Determines the focus of the 
session. 
What do you want to get out of this 
session? 
What would be the best use of our time? 
How would you like to feel after this 
session? 
Reality Raises awareness of current 
situation. 
Examines how current reality 
is impacting on the goals. 
How have things gone since our last 
session? 
What worked? What did not work? 
What did you learn? 
Options Identify and assess possible 
options. 
Encourages solution-focused 
and action-orientated 
thinking and brainstorming. 
What options are there? What could be 
done? 
What’s the most important thing to do 
next? 
What else could you do? 
Way 
forward 
Helps the coachee define the 
next steps. 
Develop specific action plan. 
Fosters motivation to maintain 
momentum. 
Which options are most effective? 
What exactly will you do? 
How can you overcome any barriers? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Appendice B 
Étapes de l’approche par problème (tiré d’Université de Sherbrooke, 2015) 
 
Étapes de l’approche par problème (Université de Sherbrooke, 2005) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Appendice C 
Questionnaire de mesure de l’alliance de travail (WAI) 
 
Working Alliance Inventory 
Version française adaptée au contexte de coaching (Baron, 2009; Corbière et al. 
2006) 
 
Échelle de réponse 
Fortement 
en 
désaccord 
En 
désaccord 
Plutôt en 
désaccord 
Ni en 
désaccord, 
ni en 
accord 
Plutôt en 
accord En accord 
Fortement 
en accord 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Consignes 
Vous trouverez ci-dessous des énoncés décrivant divers sentiments ou pensées qu’une 
personne peut avoir à l’égard de son coach. À partir de l’échelle de réponse ci-dessous, 
veuillez indiquer jusqu’à quel point chaque énoncé décrit la façon dont vous vous sentez 
ou ce que vous pensez. 
 
Questionnaire 
Items        
1.Nous avons établi une bonne compréhension mutuelle quant 
aux types de changements qui seraient bons pour moi. 
1 2 3 4 5 6 7 
2. J'ai confiance que mon coach est capable de m'aider. 1 2 3 4 5 6 7 
3. Je sens que mon coach m'apprécie. 1 2 3 4 5 6 7 
4. Mon coach et moi avons développé une confiance mutuelle. 1 2 3 4 5 6 7 
5. Mon coach et moi nous nous entendons sur les étapes à 
suivre pour améliorer ma situation. 
1 2 3 4 5 6 7 
6. Mon coach et moi avons tous deux confiance en l'utilité de 
nos activités en cours. 
1 2 3 4 5 6 7 
7. Nous nous entendons sur ce qui est important à travailler. 1 2 3 4 5 6 7 
8. Je crois que ce que nous faisons pour mon développement 
est correct. 
1 2 3 4 5 6 7 
9. J'ai des doutes à propos de ce que nous essayons d'accomplir 
lors de nos rencontres. 
1 2 3 4 5 6 7 
10. Nous travaillons à l’atteinte de buts sur lesquels nous nous 
sommes entendus. 
1 2 3 4 5 6 7 
11. Mon coach et moi avons des idées différentes sur ce que 
sont mes vrais besoins de développement. 
1 2 3 4 5 6 7 
12. Je crois que mon coach m'aime bien. 1 2 3 4 5 6 7 
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Canevas du déroulement de l’exercice de triangulation indéfinie 
 
Objectifs de l’exercice de triangulation indéfinie avec les coachs participantes à l’étude : 
 Recueillir les questions et les commentaires des coachs sur l’organisation des 
thèmes et les thèmes eux-mêmes 
 Expliquer mes thèmes afin de poursuivre ma réflexion et de clarifier ma pensée 
 
Méthode utilisée : 
 Faire une mise en contexte par rapport à l’analyse effectuée 
 Présenter et expliquer la structure générale de l’arbre thématique, les thèmes, les 
liens entre les thèmes et mes questionnements par rapport à ces thèmes 
 Recueillir les questions et les réactions des coachs au fur et à mesure des 
explications 
 Poser des questions aux coachs afin de solliciter leurs commentaires généraux 
 
Mise en contexte : 
 L’arbre thématique est en construction, et les thèmes sont toujours en évolution 
 Informations générales concernant la méthode : deux processus de coaching ont 
été sélectionnés, les moments clés ont été ciblés, et les thèmes ont été recherchés 
à l’intérieur de ces moments clés 
 La définition de l’alliance de travail utilisée est celle de Bordin (1979) 
 
Questions et sous-questions aux coachs : 
 En quoi l’arbre thématique et les thèmes ressemblent-ils à votre expérience comme 
coach? Et en quoi en diffèrent-ils? 
 Que pensez-vous de la structure de l’arbre thématique? 
o Y a-t-il des thèmes qui devraient être déplacés? 
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o Faites-vous certains liens qui ne sont pas représentés actuellement dans 
l’arbre? 
 Que pensez-vous des thèmes? 
o Est-ce que certains thèmes manquent de clarté? 
 Y a-t-il des comportements que vous estimez avoir adoptés concernant l’alliance 
de travail qui ne se retrouvent pas dans l’arbre thématique? 
 Y a-t-il des comportements présents dans l’arbre que vous estimez ne pas avoir 
faits? 
 Avez-vous d’autres commentaires généraux? 
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Appendice F 
Formulaire de consentement à participer à l’étude et à l’utilisation des enregistrements 
Formulaire de consentement 
Le présent document vous renseigne sur les modalités du projet de recherche-action. En 
répondant au questionnaire qui suit, vous consentez à y participer. Pour vos dossiers, vous 
pourrez télécharger et imprimer une copie complète du présent formulaire.  
Titre du projet 
Projet de recherche-action portant sur l’efficacité d’interventions en développement des 
compétences de leadership ainsi que sur l’étude de certains de ses déterminants 
Personnes responsables du projet 
Le projet est réalisé sous la direction de Marie Malo, psychologue et professeure au 
département de psychologie de l’Université de Sherbrooke. L’équipe de recherche est 
également composée des professeurs Francine Roy, Olivier Laverdière et Jean 
Descôteaux, d'assistants de recherche, dont les doctorantes Geneviève Caron, Émylie 
Cossette, Myriam H. Bergeron, Laetitia Larouche et Irène Samson, la stagiaire 
postdoctorale Katia Nelson, ainsi que des auxiliaires de recherche, Thomas Aubin et 
Véronique Lachance. 
Pour toute information supplémentaire ou tout problème relié au projet de recherche, vous 
pouvez joindre la responsable aux coordonnées suivantes : 
Marie Malo  
Tél. : (819) 821-8000, poste 65950 
1-800-267-8337, poste 65950 (sans frais) 
Courriel : Marie.Malo@usherbrooke.ca 
Financement du projet de recherche 
Pour mener à bien ce projet de recherche, l’équipe de recherche a reçu des fonds de 
l’organisme Mitacs et de votre organisation. Les fonds reçus couvrent les frais reliés à la 
réalisation du projet. 
Objectif du projet 
L’objectif du présent projet est de tester l’efficacité de deux modalités d’intervention de 
coaching (c’est-à-dire en face à face et en e-coaching) et de faire l’examen de certains de 
ses déterminants. 
Raison et nature de la participation 
Avec votre consentement, les séances de coaching seront filmées et vous serez invité(e) à 
participer à la passation de questionnaires en ligne (environ 10 minutes par passation). 
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Avantages pouvant découler de la participation 
Pour souligner votre participation à ce projet de recherche, vous recevrez un rapport 
personnalisé et confidentiel concernant votre niveau de maîtrise des compétences de 
leadership mesuré avant et après les séances de coaching. À cela s’ajoute le fait que votre 
participation contribuera à l’avancement des connaissances entourant les interventions en 
développement des compétences de leadership. 
Inconvénients et risques pouvant découler de la participation 
Certaines questions dans les questionnaires pourraient vous amener à réfléchir sur votre 
expérience de travail qui n’avait pas encore atteint votre conscience, ce qui peut être plus 
difficile à gérer. Dans le cas où ces effets se produiraient et que le besoin d’en discuter se 
ferait sentir, n’hésitez pas à en parler à votre coach ou à contacter la chercheuse 
responsable de la recherche. Les coachs impliquées dans le projet sont préparées à ce 
genre d'éventualité et pourront ajuster leur intervention en conséquence. Elles vous 
référeront vers des ressources appropriées au besoin. Si vous souhaitez obtenir plus de 
soutien, nous vous invitons à consulter les références suivantes : 
Ordre des psychologues du Québec 
Tél. : 1-800-363-2644      
Site Internet : http://www.ordrepsy.qc.ca 
Tel-Aide : ligne d’écoute gratuite 
Tél. : 514-935-1101 
Le temps requis pour remplir les questionnaires pourrait être perçu comme un 
inconvénient par certaines personnes. Ces différentes activités seront réalisées sur le lieu 
du travail lors des heures de travail. 
Nous souhaitons vous aviser que nous avons conclu une entente avec le représentant de 
votre employeur pour veiller à ce que les données de la présente recherche ne soient pas 
utilisées pour documenter une preuve visant à résoudre un litige en matière de relations 
de travail. Ceci fait en sorte que les informations recueillies seront uniquement utilisées 
aux fins de la recherche selon les paramètres décrits dans ce formulaire. 
Compensations financières 
Aucune compensation financière ne vous sera remise suivant votre participation. 
Droit de retrait sans préjudice de la participation 
Votre participation est grandement appréciée. Toutefois, si pour quelque raison que ce 
soit, vous ne désirez plus participer à cette étude, vous êtes entièrement libre de le faire. 
Vous êtes également libre d’y mettre fin sans avoir à justifier votre décision ni à subir de 
préjudices de quelque nature que ce soit. 
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*Advenant que vous vous retiriez de l’étude, demandez-vous que les documents vidéo ou
écrits vous concernant soient détruits? Il vous sera toujours possible de revenir sur votre 
décision en formulant une demande par courriel à la chercheuse principale. 
⧠ Oui ⧠ Non 
Confidentialité, partage, surveillance et publications 
Tous les renseignements recueillis au cours du projet de recherche demeureront 
confidentiels. Les données seront recueillies au moyen du logiciel en ligne 
SurveyMonkey. Cette plate-forme Web utilise des niveaux élevés de sécurité. Les 
informations concernant les mesures de sécurité peuvent être consultées à l’adresse 
suivante : https://fr.surveymonkey.com/mp/policy/security. 
 La chercheuse principale de l’étude ainsi que son équipe de recherche utilisera les 
données à des fins de recherche dans le but de répondre aux objectifs scientifiques du 
projet de recherche décrits dans ce formulaire de consentement. Les données du projet de 
recherche pourront être publiées dans des revues scientifiques et diffusées dans des 
communications scientifiques. Toutefois, aucune information, publication ou 
communication scientifique ne permettra de vous identifier. De plus, les données utilisées 
par les chercheurs seront protégées par mot de passe en tout temps. 
Mise en banque des données 
Si vous y consentez, les données recueillies dans cette recherche et rendues anonymes 
seront migrées vers une banque de données intitulée « Développement des compétences 
professionnelles », qui sera éventuellement constituée pour conduire d'autres recherches 
sur une thématique étroitement reliée à ce projet. Cette banque de données sera sous la 
responsabilité de la professeure Marie Malo et le Comité d’éthique de la recherche – 
Lettres et sciences humaines de l’Université de Sherbrooke aura préalablement approuvé 
son cadre de gestion. Cette banque de données sera conservée sur le poste informatique 
sécurisé par un mot de passe de la chercheuse. Les données de recherche y seront 
conservées tant et aussi longtemps que le responsable de la banque pourra en assurer la 
bonne gestion. Les projets de recherche utilisant des données provenant de cette banque 
seront approuvés par le Comité d'éthique de la recherche – Lettres et sciences humaines 
de l’Université de Sherbrooke. 
*Acceptez-vous que vos données de recherche rendues anonymes soient mises en banque
pour des études futures portant sur une thématique reliée au présent projet? 
⧠J'accepte ⧠Je refuse 
Enregistrement vidéo 
Avec votre consentement, les séances de coaching peuvent être enregistrées et filmées. 
Chaque enregistrement sera protégé par un mot de passe et hébergé sur le serveur sécurisé 
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de l’Université de Sherbrooke. Nous aimerions pouvoir utiliser ces enregistrements, avec 
votre permission, à des fins de formation ou de productions scientifiques. 
Il n’est cependant pas obligatoire de consentir à ce volet pour participer au présent projet. 
*Nous autorisez-vous à enregistrer les séances de coaching et à utiliser les enregistrements
à des fins de formation? 
⧠Oui ⧠Non 
*Nous autorisez-vous à utiliser vos enregistrements à des fins de productions
scientifiques? 
⧠Oui ⧠Non 
Surveillance des aspects éthiques et identification du président du Comité d’Éthique 
de la Recherche en Lettres et Sciences Humaines 
Le Comité d’Éthique de la Recherche en Lettres et Sciences Humaines a approuvé ce 
projet de recherche et en assure le suivi. De plus, il approuvera au préalable toute révision 
et toute modification apportée au formulaire d’information et de consentement, ainsi qu’au 
protocole de recherche. 
Vous pouvez parler de tout problème éthique concernant les conditions dans lesquelles se 
déroule votre participation à ce projet avec la responsable du projet ou expliquer vos 
préoccupations en communiquant avec le secrétariat du Comité d’éthique de la recherche 
Lettres et sciences humaines : 819-821-8000 (1-800-267-8337) poste 62644, ou par 
courriel à : cer_lsh@USherbrooke.ca. 
Déclaration de responsabilité 
Moi, Marie Malo, chercheuse principale de l’étude, déclare que mon équipe de recherche 
et moi-même sommes responsables du déroulement du présent projet. Nous nous 
engageons à respecter les obligations énoncées dans ce document et également à vous 
informer de tout élément qui serait susceptible de modifier la nature de votre 
consentement. 
Consentement éclairé 
Je déclare avoir lu et compris le présent formulaire de consentement associé à ce projet de 
recherche. Je comprends la nature et le motif de ma participation au projet. En cliquant 
sur le bouton « Suivant », je consens à participer à ce projet de recherche. 
